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iv) Resumen de la tesis

AutoStar S.A., inicio operaciones en el afio de 1994, introduciendo en el pais de
Nicaragua marcas de prestigio y reconocimiento mundial como Mercedes-Benz, y
Freightliner, para atender las necesidades de los clientes en los segmentos de
vehiculos livianos y comerciales. A lo largo de estos méas de 20 afios, la empresa ha
incorporado en la cartera de productos marcas como Jeep, Dodge, Chrysler y Ram en
el segmento de vehiculos livianos, en el segmento de buses y microbuses representa
la marca Rosa y finalmente en el segmento de vehiculos comerciales introdujo
camiones y remolcadores de la marca Freightliner, Mitsubishi Fuso, para
complementar la cartera de productos comerciales convirtiéndose en la Unica
comparniia con la capacidad de ofrecer a sus clientes camiones desde 3.5 toneladas

de carga hasta mas de 200 toneladas de arrastre.

La empresa dispone Unicamente de una sucursal en la ciudad de Managua
cuenta con un equipo de trabajo motivado y eficiente. Actualmente hay mas de 80
colaboradores de manera permanente, bajo las direcciones de: talento humano,
servicio postventa, ventas comerciales, ventas vehiculos livianos, repuestos,

contabilidad y crédito y cobro.

Hoy por hoy la industria automotriz esta en crecimiento y la competencia se esta
intensificando, todos los actores de la industria estan luchando por generar fuentes de
ventaja competitiva. El lider de la industria el concesionario Casa Pellas continua con
sus planes de expansion geografica para atender las necesidades de vehiculos
comerciales, asi mismo se hace atractiva la industria automotriz nicaragiiense para el
ingreso de nuevos actores, tal es el caso que se espera que se ingresen nuevos
concesionarios que representan vehiculos de lujo como es el caso de la Marca Audi
que estara en Nicaragua en el segundo semestre del afio 2017 y en los vehiculos
comerciales se espera que concesionarios representantes de marchas Japonesas y

Chinas ingresen al pais en el primer semestre del afio 2018.

Para garantizar la sostenibilidad de la empresa, dada la intensificacion de la

competencia en la industria, Autostar SA necesita evaluar las opciones estratégicas
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para el corto plazo. Por tanto, la presente tesis tiene por objetivo desarrollar el plan
estratégico de la empresa Autostar S.A Nicaragua para el periodo de 2018-2020
mediante la herramienta del cuadro de mando integral, con el objetivo de mejorar la
efectividad y eficiencia en las operaciones de la empresa y de esta manera ser una
empresa mas competitiva en la industria automotriz de Nicaragua a fin de consolidarse
en el mercado a través de mayor participacion del mercado atendiendo nuevos clientes

y nuevos segmentos.
El presente documento esté dividido en tres grandes fases:

Primero, desarrollar el andlisis de la posicion competitiva (Capitulo VIII.
Situacion actual y diagnostico). Esta fase persigue desarrollar un diagnostico de la
situacion actual de la empresa. Para tal fin se solicitara al gerente general informacion
relacionada a la mision, visién, valores y politicas para comparar el dia a dia de la
empresa en base a estos instrumentos. Se realizara una recopilacién de informacion
se practicaran cuestionarios y entrevistas a personal administrativo de la organizaciéon
y se realizara un analisis interno y externo. El resultado es un reporte que indica la

salud de la empresa en términos de fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas

Segundo, Desarrollar el plan estratégico periodo 2018-2020 (Capitulo IV.
Propuesta de planificacion estratégica y BSC). Esta fase persigue desarrollar el plan
estratégico de la empresa para el periodo 2018-2020. Para tal fin utiliza el reporte del
diagndstico de la posicion competitiva de la empresa y con base a las oportunidades,
amenazas, fortalezas y debilidades se determinara la opcidén estratégica a seguir
(costos, diferenciacion o enfoque), se reescribira la mision y visidon y se confeccionaran
las estrategias funcionales y cuadro de mando integral. El resultado es un reporte que
contiene el plan estratégico 2018-2020 de la empresa en base al tablero de control
BSC.

Finalmente, listar las pautas para la implementacion de la estrategia y
evaluacion del BSC (Capitulo X. Directrices para la implementaciéon y evaluacion de la
estrategia). Esta fase persigue listar las principales pautas para la implementacion de

la estrategia y la guia para la evaluacién de la misma mediante el cuadro de mando
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integral. Toma como entrada el reporte de diagnostico de la posicion competitiva de la
empresa y la planificacion estratégica para el periodo 2018-2020. Los maestrantes
utilizaron diferentes fuentes bibliograficas para brindar las principales pautas, asi
mismo utilizaron entrevistas que fueran realizadas a empresas que tienen
implementado el BSC como herramienta de gestion. Como resultado se listaron los
lineamientos principales para la futura implementacion y evaluacion de la estrategia de

la empresa.
En lineas generales el resultado del documento de tesis:

De forma concluyente se realiz6 una nueva propuesta de la parte filosofica de
la empresa, tanto la mision como la visién (redefinicion) de una forma clara y sencilla,
para maximizar la probabilidad de que todo el personal de la empresa la entienda y se
sienta participe. La nueva misién, vision y valores, representa el nuevo rumbo

estratégico de la empresa. A continuacion, las propuestas de dichos instrumentos:

Mision: Atender las necesidades de empresas y personas de vehiculos livianos
y comerciales, maximizando los beneficios de nuestros clientes, accionistas y

colaboradores desde nuestros valores disciplina e integridad.

Vision: Ser la empresa lider antes del 2025 en la comercializacion de vehiculos

livianos de gama alta y vehiculos comerciales medianos y pesados.

Valores: Responsabilidad, orden, disciplina, eficiencia, honestidad, trabajo en

equipo y calidad.

Redefinida la parte filosofica de la empresa, se evaluaron las opciones
estratégicas, considerando el analisis interno y externo de la empresa (fortalezas,
debilidades, oportunidades y amenazas), y los recursos disponibles en la organizacion
gue puedan garantizar una fuente de ventaja competitiva, utilizando la herramienta de
la matriz FODA.

Las opciones estratégicas derivadas de la herramienta FODA, se resumen a

continuacion:

Xi
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1. Construir dos nuevas sucursales (departamentos de Esteli y
Chinandega)

2. Contratar y capacitar mas fuerza de venta a fin de lograr mayor cobertura
geografica sin realizar apertura de nuevas sucursales.

3. Invertir mas recursos financieros en publicidad y promocion para atraer
nuevos clientes.

4. Construir dos nuevas sucursales y contratar y capacitar mas personal

invirtiendo mayores recursos financieros en publicidad.

Después de hacer la evaluaciéon de la viabilidad de cada estrategia desde el
punto de vista cuantitativo se seleccion6 la estrategia de Construir dos nuevas
sucursales y contratar y capacitar mas personal invirtiendo mayores recursos

financieros en publicidad.

Con el dnico objetivo de validar la viabilidad econdémica financiera del
emprendimiento asociado a “Construir dos nuevas sucursales y contratar y capacitar
mas personal invirtiendo mayores recursos financieros en publicidad” se realizé una
evaluacion econémica y financiera del emprendimiento como un proyecto de inversion
puro para demostrar a la gerencia general los indicadores de rentabilidad para la
apertura de cada nueva sucursal (Valor presente neto y Tasa interna de retorno); para

soportar la decision de apertura de nuevas sucursales:

Parametros de evaluacioén financiera

Inversion total U$165,000
VAN (25%, 5 afios) U$111,159
TIR (25 afios) 42.80%
Periodo de recuperacion de la inversion 3 afos

De forma concluyente el resultado de la iniciativa de realizar apertura de nuevas
sucursales es viable, quedara a disposicion de la gerente de AutoStar considera
realizar el emprendimiento con fondos propios, o bien buscar fuentes de financiamiento

para la implementacion de la estrategia.

Xii
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Después de evaluar la viabilidad técnica economica de la estrategia
seleccionada, se construyd un Balanced Score Card, definiéndose las metas criticas

importantes que se indican a continuacion:

Financiera Procesos

» Mejorar la rentabilidad y garantizar | < Cultura de mejora continua

el crecimiento » Mejora de los procesos y satisfaccion
» Mejorar el uso de recursos y del cliente interno
control de gastos y costos « Satisfaccion cliente interno
Clientes Aprendizaje

« Ganar patrticipacion en el mercado « Desarrollar una cultura de Gestién x

y desarrollar nuevos mercados Desempefio

« Satisfaccion total clientes y « Mantener y Retener el mejor recurso
fidelizacion humano disponible

 Retencién de clientes » Mejores competencias

De forma concluyente como expresado por los socios de la empresa es el
momento de crecer, es momento de explotar las condiciones favorables que ofrece la
industria para tomar decisiones correctas y posicionar a AutoStar S.A., dentro de la
mente de los consumidores, ganar mayor participacion de mercado y generar mayor

rentabilidad para los socios de la empresa.
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. INTRODUCCION

AutoStar S.A., inicio operaciones en el afio de 1994, introduciendo en el pais de
Nicaragua marcas de prestigio y reconocimiento mundial como Mercedes-Benz, y
Freightliner, para atender las necesidades de los clientes en los segmentos de

vehiculos livianos y comerciales.

A lo largo de estos mas de 20 afios, la empresa ha incorporado en la cartera de
productos marcas como Jeep, Dodge, Chrysler y Ram en el segmento de vehiculos
livianos y desde el afio 2011 introdujo en el pais la marca Mitsubishi FUSO para
complementar la cartera de productos comerciales convirtiéndose en la Unica
companiia con la capacidad de ofrecer a sus clientes camiones desde 3.5 toneladas

de carga hasta mas de 200 toneladas de arrastre.

La empresa desde el punto de vista financiero esta operando bien. En lineas
generales la Junta General de Accionistas esta conforme con el desempefio de la
empresa en términos financieros, sin embargo, no estdn muy contentos con la baja
participacion del mercado que al dia de hoy es menor al uno por ciento (1%) de todo

el mercado de vehiculos livianos y comerciales.

La alta direccién ha observado como la industria automotriz ha experimentado
un crecimiento anual superior al 10% en los ultimos tres afios y prevén que la tasa de
crecimiento en las ventas de toda la industria se mantengan constantes o superiores
al doble digito por los préximos tres afios, asi mismo preveé la intensificacion de la
competencia en la industria automotriz, determinando que sin un plan estratégico que
guie las lineas de accién a tomarse en cuenta por la empresa AutoStar S.A., podrian

poner en peligro la sostenibilidad de la empresa en el largo plazo.

La junta general de accionistas cree firmemente que es momento de tomar
acciones que permitan a la empresa incrementar el porcentaje de participacion del
mercado y tener mayor presencia en el territorio Nacional y el vehiculo que han
identificado para materializar estos objetivos es confeccionar un plan estratégico y

establecer mecanismos de verificacion y control para aprovechar las oportunidades

1
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gue presta el pais y a la vez contrarrestar los movimientos e iniciativas de los diferentes
actores de la industria y, de esta manera garantizar la sostenibilidad de la empresa en

el largo plazo.

Por tanto, a solicitud de los socios de la empresa y considerando el entorno de
la industria automotriz se hace necesario realizar la planeacion estratégica para el
periodo 2018-2020. Esté plan tiene como meta la evaluacion sistémica del entorno,
esto es evaluar las fortalezas y debilidades de la organizacion, identificar su fuente de
ventaja competitiva, re-definir una vision y una mision, identificar los valores que los
colaboradores deben tener, establecer los objetivos estratégicos y luego escoger la
estrategia, es decir, identificar el medio mas adecuado para el logro de los objetivos,

antes de emprender la accion.

Estos objetivos estratégicos seran gestionados en el mediano y largo plazo a
través de un Balanced Scorecard, el cual sera el mecanismo de medicion y

seguimiento con respecto al cumplimiento de metas y objetivos estratégicos deseados.

El sentimiento compartido de todos los socios de la empresa es el siguiente: Es
el momento de crecer, evaluar opciones para apertura de nuevas sucursales, analizar
las posibilidades de establecer alianzas estratégicas con empresas que requieren
vehiculos comerciales medianos y pesados, este es momento de explotar las
condiciones que ofrece la industria para tomar decisiones correctas y posicionar a
AutoStar S.A., dentro de la mente de los consumidores.
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[I.  ANTECEDENTES

AutoStar S.A. es una empresa de origen Chileno que pertenece al Grupo
Kaufmann, dedicada a brindar productos y servicios de lujo, de alto rendimiento para
satisfacer las necesidades de sus clientes ofreciéndoles calidad, prestigio, seguridad
y confort. El Grupo Kaufmann representa las marcas del grupo Chrysler y las marcas
de Daimler en los paises de Chile, Pera, Costa Rica, Nicaragua y Panama, facturando
mas de 10.000 vehiculos en los segmentos de vehiculos de lujo, asi como vehiculos
comerciales (camiones y buses), siendo el grupo el “Dealer” mas grande del mundo

de la marca Mercedes Benz.

Desde 1994, AutoStar S.A., introduce en el pais de Nicaragua marcas de
prestigio y reconocimiento mundial como Mercedes-Benz, y Freightliner. A lo largo de
estos mas de 20 afios, la empresa ha incorporado en la cartera de productos marcas
como Jeep, Dodge, Chrysler y Ram en el segmento de vehiculos livianos y desde el
afio 2011 introdujo en el pais la marca Mitsubishi FUSO para complementar la cartera
de productos comerciales convirtiéndose en la Unica compafiia con la capacidad de
ofrecer a sus clientes camiones desde 3.5 toneladas de carga hasta mas de 200

toneladas de arrastre.

Actualmente AutoStar S.A., se caracteriza por suministrar camiones acorde a
las necesidades de sus clientes, configurando cada camién a la medida de sus
necesidades. Esta detras de los grandes negocios suministrando equipos especiales,
camiones, repuestos y servicios; son parte del equipo de trabajo de grandes
compafias mineras, ingenios azucareros, empresas de distribucion y constructoras.
Empresas que han depositado su confianza en las marcas Mercedes-Benz, y
Freightliner marcas lideres en el mundo en sus respectivas categorias y respaldadas

por la experiencia y servicios postventa del Grupo Kaufmann.

La cultura corporativa que persigue la empresa esta orientada a ofrecer al
cliente cada dia lo mejor de lo mejor y, no basta con ofrecer la mas alta calidad a nivel
mundial de vehiculos comerciales y livianos, su personal desea reflejar la excelencia

y confianza, valores inculcados por el fabricante mundial Daimler. Enfocandose en un
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crecimiento rentable a través de un portfolio de productos que proporcionan una

experiencia Unica a los clientes

La empresa dispone Unicamente de una sucursal en la ciudad de Managua
cuenta con un equipo de trabajo motivado y eficiente. Actualmente hay mas de 80
colaboradores de manera permanente, bajo las direcciones de: talento humano,
servicio postventa, ventas comerciales, ventas vehiculos livianos, repuestos,

contabilidad y crédito y cobro.

Hoy por hoy la industria automotriz esta en crecimiento y la competencia se esta
intensificando, todos los actores de la industria estan luchando por generar fuentes de
ventaja competitiva. El lider de la industria el concesionario Casa Pellas continua con
sus planes de expansion geografica para atender las necesidades de vehiculos
comerciales, asi mismo se hace atractiva la industria automotriz nicaragliense para el
ingreso de nuevos actores, tal es el caso que se espera que se ingresen NUevos
concesionarios que representan vehiculos de lujo como es el caso de la Marca Audi
que estara en Nicaragua en el segundo semestre del afio 2017 y en los vehiculos
comerciales se espera que concesionarios representantes de marchas Japonesas y

Chinas ingresen al pais en el primer semestre del afio 2018.

Para garantizar la sostenibilidad de la empresa, dada la intensificacion de la
competencia en la industria, Autostar SA desea evaluar las opciones estratégicas para
el corto plazo. Esta tesis tiene por objetivo desarrollar el plan estratégico de la empresa
Autostar S.A Nicaragua para el periodo de 2018-2020 mediante la herramienta del
cuadro de mando integral, con el objetivo de mejorar la efectividad y eficiencia en las
operaciones de la empresa y de esta manera ser una empresa mas competitiva en la
industria automotriz de Nicaragua a fin de consolidarse en el mercado a través de

mayor participacion del mercado atendiendo nuevos clientes y nuevos segmentos.
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. PLANTEAMIENTO DE LA SITUACION

AutoStar S.A. es una empresa que atiende las necesidades de clientes que
requieren vehiculos livianos de gama alta, asi mismo atienden las necesidades de
camiones medianos y pesados de las empresas para el movimiento de carga a través
de sus remolcadores y camiones pesados. Representa las marcas de Mercedes Benz,
Jeep, Ram y Dodge en vehiculos livianos y en vehiculos comerciales representa las

marcas de Freightliner y Mitsubishi Fuso.

La empresa desde el punto de vista financiero esta operando bien. En lineas
generales la Junta General de Accionistas esta conforme con el desempefio de la
empresa en términos financieros, ya que ha logrado mantener un crecimiento
constante en las ventas y utilidades para los accionistas desde el afio 2010, periodo
en el cual este crecimiento ha sido superior al 10% a excepcion de los afios 2013 y
2014%; cabe sefialar que los socios aunque estan conformes con el desempefio a la
fecha no estan del todo conformes con la marginal participacion del mercado menor al

uno por ciento (1%) de todo el mercado de vehiculos livianos y comerciales.

La alta direccién ha observado como la industria automotriz ha experimentado
un crecimiento anual constante superior al 10% por los ultimos tres afios a partir del
afo 2016 y se prevén que la tasa de crecimiento en las ventas de toda la industria se
mantengan constantes o superiores al doble digito por los préximos tres afios, debido
en su mayoria al crecimiento econémico del pais, estabilidad politica y principalmente
como resultado de las facilidades otorgadas por las diferentes instituciones financieras

para otorgar créditos.

La junta general de accionistas cree firmemente que es momento de tomar
acciones que permitan a la empresa incrementar el porcentaje de participacion del
mercado y tener mayor presencia en el territorio Nacional y el vehiculo que han

identificado para materializar estos objetivos es confeccionar un plan estratégico y

! La base para la elaboracion de este indicador se aborda en el acapite 8.1.1.6 Analisis del Mercado y
corresponde a un analisis del comportamiento de las importaciones de vehiculos para el pais de
Nicaragua publicadas oficialmente por Asociacion Nicaragiiense de Distribuidores de Vehiculos Automotores
(ANDIVA) para el periodo de 2010-2016.
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establecer mecanismos de verificacion y control para aprovechar las oportunidades
gue presta el pais y a la vez contrarrestar los movimientos e iniciativas de los diferentes
actores de la industria y, de esta manera garantizar la sostenibilidad de la empresa en

el largo plazo.

El constate crecimiento en la industria automotriz en Nicaragua motiva no solo
a AutoStar S.A., a invertir en Nicaragua a fin de fortalecer su posicion competitiva, sino
mas bien a todos los actores que compiten en la industria. La competencia en los
ultimos cinco afios se ha intensificado, asi como se experimenta mayores presiones

de parte de los clientes, competidores actuales y nuevos competidores.

Cada dia todos los competidores en la industria automotriz buscan
incansablemente como fortalecer sus lineas de accion estratégicas, procesos y
procedimientos y esto se puede observar facilmente a través del plan de crecimiento
sostenido que tiene el lider de la industria el concesionario Casa Pellas, concesionario
gue tiene presencia en casi todo el territorio Nacional y por medio del ingreso de
nuevos competidores, concesionarios que representan marcas de vehiculos de lujo y

comerciales que disponen de gran respaldo técnico y administrativo.

Es el momento de crecer, evaluar opciones para apertura de nuevas sucursales,
analizar las posibilidades de establecer alianzas estratégicas con empresas que
requieren vehiculos comerciales medianos y pesados, este es momento de explotar
las condiciones que ofrece la industria para tomar decisiones correctas y posicionar a

AutoStar S.A., dentro de la mente de los consumidores.
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IV. OBJETIVOS

4.10bjetivo General

Desarrollar una propuesta de plan estratégico para la empresa Autostar
Nicaragua para el periodo de 2018-2020 mediante la herramienta del cuadro de mando

integral.

4.20bjetivos Especificos

1. Realizar un analisis de la situacién actual y diagndstico de la organizacion
Realizar el plan estratégico de la organizacion para el periodo 2018-2020

3. Disefiar un Balanced Scorecard que guie la implementacion del plan
estratégico

4. Brindar las principales pautas para la implementacion y evaluacion de la

estrategia
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V. JUSTIFICACION

La intensificacion de la competencia en la industria automotriz, sin un plan
estratégico que guie las lineas de accion a tomarse en cuenta por la empresa AutoStar
S.A., podrian poner en peligro la sostenibilidad de la empresa en el largo plazo; existen
muchas oportunidades estratégicas que pueden ser aprovechadas por AutoStar S.A.,
entre estas se encuentran: desarrollar alianzas con negocios establecidos en la zona
norte y occidente del pais, apertura de nuevas sucursales, atender las necesidades de
nuevos grupos estratégicos. De forma analoga, existen amenazas que deben evitarse,
entre ellas y sin ser limitativos: el ingreso de nuevos productos de China y Japén (mas
baratos), el crecimiento de los diferentes actores como son Toyota y BMW, mayores

inversiones en publicidad por parte de la competencia, el clima politico, entre otras.

La Junta General de Accionistas, solicité a la gerencia general la elaboracion de
un plan estratégico para el periodo de 2018-2020 mediante la herramienta del cuadro
de mando integral, con el objetivo de mejorar la efectividad y eficiencia en las
operaciones de la empresa y de esta manera ser una empresa mas competitiva en la
industria automotriz de Nicaragua a fin de lograr mayor participacion en el mercado

atendiendo nuevos clientes y nuevos segmentos.

Por tanto a solicitud de los socios de la empresa y considerando el entorno de
la industria automotriz se hace necesario realizar la planeacion estratégica para el
periodo de 2018-2020. Esté plan tiene como meta la evaluacion sistémica del entorno,
esto es evaluar las fortalezas y debilidades de la organizacion, identificar su fuente de
ventaja competitiva, re-definir una vision y una mision, identificar los valores que los
colaboradores deben tener, establecer los objetivos estratégicos y luego escoger la
estrategia, es decir, identificar el medio mas adecuado para el logro de los objetivos,
antes de emprender la accidn. Estos objetivos estratégicos seran gestionados en el
mediano y largo plazo a través de un Balanced Scorecard, el cual sera el mecanismo
de medicion y seguimiento con respecto al cumplimiento de metas y objetivos

estratégicos deseados.
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Definido el rumbo estratégico, se confeccionara un Balanced Scorecard el que
servirh como instrumento para alinear la estrategia empresarial (vision, mision,
valores) considerando todas las perspectivas: financiera, cliente, procesos vy
aprendizaje. Desde el punto de vista del cliente, tener mayor fidelizacion y satisfaccion
de los mismos e incorporarse en nuevos mercados. Desde el punto de vista financiero,
mayor rentabilidad y crecimiento de ventas. Desde la perspectiva de procesos una

mejora en los tiempos de respuesta y planes de capacitacion alineados a los objetivos.

El Balanced Scorecard servira como un modelo de gestion gerencial
estructurado que incorpore el disefio de un sistema de medicion y seguimiento con
indicadores utiles, enfocado a las metas criticas importantes que garanticen una toma
de decisiones y resolucion de problemas de forma acertada, a fin de aprovechar las
oportunidades por AutoStar S.A., en el plano gerencial.

Las lineas de accion estratégicas que sean desarrolladas en el plan deberan
centrar los esfuerzos en «lo que se puede ser». Esto significa que hay que incluir la
estrategia basica del negocio en el texto de la misibn. Hay que acotar la idea
diferenciadora y explicar como, usando esa idea, estaremos en una mejor posicion
para ganar a los competidores. Esto es comunicar adecuadamente la promesa de valor
gue viene acompafada con la calidad de los productos que son distribuidos por
AutoStar S.A.
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VI.  MARCO TEORICO
6.1El proceso administrativo

6.1.1¢,Qué es administracion?

La administracion es a lo que se dedican los gerentes. Pero esta sencilla
afirmacion no nos dice mucho, ¢,0 si? Una mejor explicacion es que la administracion
involucra la coordinacion y supervision de las actividades de otros, de tal forma que
éstas se lleven a cabo de forma eficiente y eficaz. (Stephen P. Robbins y Mary Coulter.
Administracién. Décima edicion, PEARSON, 2010)

6.1.2Funciones de la administracion

Segun Stephen P. Robbins los gerentes se ocupan de la planeacion, definen
objetivos, establecen estrategias para lograrlos y desarrollan planes para integrar y
coordinar las actividades. Los gerentes también son responsables de acordar y
estructurar el trabajo para cumplir con las metas de la empresa. A esta funcion la
llamamos organizacion. Cuando los gerentes organizan, de terminan las tareas por
realizar, quién las llevara a cabo, como se agruparan, quién le reportara a quién y

donde se tomaran las decisiones.

Toda empresa cuenta con personal, y el trabajo de un gerente es trabajar con
personas y a través de ellas cumplir con los objetivos. Esta es la funcion de direccion.
Cuando los gerentes motivan a sus subordinados, ayudan a resolver conflictos en los
grupos de trabajo, influyen en los individuos o equipos cuando trabajan, seleccionan
el canal de comunicacion mas efectivo o lidian de cualquier forma con asuntos
relacionados con el comportamiento del personal, estan dirigiendo. La funcion final de
la administracion es el control. Una vez que los objetivos y planes estan establecidos
(planeacion), las tareas y acuerdos estructurales dispuestos (organizacion), y la gente
contratada, entrenada y motivada (direccion), debe haber alguna evaluacion para ver
si las cosas marchan segun lo planeado. (Stephen P. Robbins y Mary Coulter.
Administracion. Décima edicién, PEARSON, 2010)
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6.2Definicion de Estrategia.

El concepto estrategia tiene su raiz etimolégica del griego strategos que
traducido al espafol significa “un general”. A su vez, esta palabra proviene de raices
que significan “ejercito” y “acaudillar’, este verbo griego se refiere a “planificar la
destruccion de los enemigos en razén del uso eficaz de los recursos” (Mintzberg, Brian
Quinn, Voyer, 1997). Si bien el concepto estrategia proviene de raices militares y de

destruccion del enemigo, no posee la misma connotacion en términos mercantilistas.

Para Michael Porter (1980) la estrategia es el conjunto de acciones ofensivas o0
defensivas de la empresa para posicionarse, con el fin de desarrollar y crear una
ventaja competitiva sostenible a largo plazo. Porter le da especial énfasis al término
de competencia y la generacion de ventajas competitivas generando un
posicionamiento Unico y valioso. Con el pasar del tiempo Porter no ha variado su
definicion para estrategia acufiado décadas atras, define este concepto de manera
mas simple como “que hara distinta a una organizacién en particular brindando una
ventaja competitiva, la competencia es destructiva para organizaciones que compiten
en lo mismo obligando a la competencia a gravitar en el precio. Estrategia es encontrar
una forma distinta de competir, creando un valor distinto para el consumidor,

permitiendo a la compafiia prosperar y lograr una superior rentabilidad” Porter (2010).

Una definicidn mas contemporanea de estrategia sefiala que “estrategia es la
direccion y el alcance de una organizacion a largo plazo; consigue ventajas para la
organizaciéon a través de su configuracion de los recursos en un entorno cambiante
para hacer frente a las necesidades de los mercados y cumplir las expectativas de los

accionistas (Jhonson, Sholes, 2001).
6.3El proceso estratégico

6.3.1 Administracién estratégica

Segun Fred R. David la administracion estratégica se define como el arte y la

ciencia de formular, implementar y evaluar decisiones multifuncionales que le permitan

11
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a una organizacion lograr sus objetivos. (Fred R. David. Conceptos de Administracion
Estratégica. Decimoprimera edicién, PEARSON, 2008)

La estrategia de una compafia consiste en las medidas competitivas y los
planteamientos comerciales con que los administradores compiten de manera
fructifera, mejoran el desempefio y hacen crecer el negocio. (Thompson, Gamble,
Peteraf, Strickland. Administracion Estratégica, Decimoctava edicion, McGraw-Hill,
2012)

6.3.2La planeacion estratégica

La planeacion estratégica, es un medio sistematico para analizar el entorno,
evaluar las fortalezas y debilidades de la organizacién, identificar su ventaja
competitiva, definir una visiéon y una mision, establecer los objetivos estratégicos y
luego escoger la estrategia, es decir, el medio mas adecuado para el logro de los
objetivos, antes de emprender la accidén. (Karen Weinberger. Estrategia para lograr y

mantener la competitiva de la empresa. Primera edicién, Nathan Associates Inc, 2009)

6.3.2.1 Misién empresarial

La declaraciébn de misién describe el propdsito y el negocio actual de la
empresa: “‘quiénes somos, qué hacemos y por qué estamos aqui”. (Thompson,
Gamble, Peteraf, Strickland. Administracion Estratégica, Decimoctava edicion,
McGraw-Hill, 2012). La mision expresa lo que la empresa es en el presente, segun
Fred R. David la declaracion de mision, que constituye una manifestacién duradera del
propdsito que mueve a una organizacién y la distingue de otras empresas similares,
es una declaracion de la ‘razén de ser” de la organizacion. Responde a la pregunta
central “;cual es nuestro negocio?” Una declaracion clara de la misidn resulta esencial
para establecer objetivos y formular estrategias de la manera mas eficaz. (Fred R.
David. Conceptos de Administracion Estratégica. Decimoprimera edicion, PEARSON,
2008)

12
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6.3.2.2 Vision empresarial

La visidn estratégica define las aspiraciones de los directivos para la empresa
mediante una panoramica del “lugar a donde vamos” y razones convincentes por las
cuales es sensato para el negocio. Asi, una visidn estratégica encamina a una
organizacién en un rumbo particular, proyectandola por él en preparacion del porvenir
al comprometerse a seguirlo. Una vision estratégica articulada con claridad comunica
las aspiraciones de la directiva a todos los interesados y contribuye a canalizar la
energia del personal en una direccibn comun. (Thompson, Gamble, Peteraf, Strickland.

Administracién Estratégica, Decimoctava edicion, McGraw-Hill, 2012)

La visidon es la imagen de lo que la empresa quiere ser en los préximos cinco o
diez afos, es decir esta orientada al futuro. Segun Fred R. David una declaracion de
vision debe responder a la pregunta basica “;qué queremos llegar a ser?”. (Fred R.
David. Conceptos de Administracién Estratégica. Decimoprimera edicion, PEARSON,
2008)

6.3.2.3 Valores empresariales

Los valores consisten en la definicion de los limites o lineas maestras de
comportamiento que la empresa se marca a si misma. Permiten enmarcar la actuacion
en su forma de operar en el entorno y suponen una serie de costumbres de actuacion,
preestablecidas de una forma mas o menos consciente. Segun Arthur A. Thompson
los valores de una compafiia (algunas veces llamados valores esenciales) son las
creencias, caracteristicas y normas conductuales que la administracion determiné que
deben guiar el cumplimiento de su visién y mision. Los valores se relacionan con un
trato justo, integridad, conducta ética, sentido innovador, trabajo en equipo, calidad
suprema, servicio superior al cliente, responsabilidad social y ciudadania comunitaria,
entre otros aspectos. (Thompson, Gamble, Peteraf, Strickland. Administracion

Estratégica, Decimoctava edicion, McGraw-Hill, 2012)
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6.3.3 Analisis externo

Es evidente que la empresa no es un ente hermético, sino que su existencia
depende de todos los factores y circunstancias que la rodean. El entorno mas préximo
a la empresa esté constituido por el mercado en que opera (industria). Légicamente el
papel de las empresas competidoras, el volumen de la demanda del mercado, las
exigencias de los clientes, el comportamiento de los proveedores, etc.,, van a
determinar la capacidad de maniobra de la empresa, esto es llamado entorno

inmediato.

Més alla de este entorno inmediato, también el entorno general afecta de
manera muy importante a las empresas vinculado a identificar, evaluar y medir el
impacto de las variables econdémicas, demograficas, psicogréficas, politicas, legales,
socioculturales, tecnolégicas, climatoldgicas y globales en la organizacién. Estas
variables podrian afectar tanto a la empresa como competidores en una determinada

industria.

6.3.3.1 Anadlisis de la industria

Para comprender mejor el ambiente industrial y competitivo de una empresa,
los gerentes no necesitan reunir toda la informacion posible y pasar mucho tiempo en
su andlisis. En cambio, se pueden enfocar de forma mas directa en algunos conceptos
precisos y herramientas analiticas para responder siete preguntas: ¢ Ofrece la industria
oportunidades atractivas para el crecimiento? ¢Qué clase de fuerzas competitivas
enfrentan los miembros de la industria y qué intensidad tiene cada una? ¢ Qué fuerzas
impulsan el cambio en la industria y qué efectos tendran en la intensidad competitiva
y la rentabilidad de la industria? ¢ Cudles son las posiciones que ocupan en el mercado
los rivales de la industria: quién tiene una posicién soélida y quién no? ¢Qué
movimientos estratégicos es probable que realicen los rivales? ¢Cuales son los
factores clave para el éxito futuro competitivo? ¢La industria ofrece perspectivas

buenas de ganancias atractivas?
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6.3.3.2 Analisis de micro-entorno Modelo de competencia de cinco

fuerzas

El modelo de competencia de cinco fuerzas es, por mucho, la herramienta mas
poderosa y de mayor uso para diagnosticar de manera sistematica las principales
presiones competitivas en un mercado y evaluar la fortaleza e importancia de cada
una. Este modelo sostiene que las fuerzas competitivas que afectan la rentabilidad de
la industria trascienden la rivalidad entre competidores e incluye presiones que nacen

de cuatro fuentes coexistentes.

Segun Michael Porter, las cinco fuerzas del mercado son: a) Los rivales
establecidos en el mercado o bien la competencia; b) Los clientes quienes pueden
forzar a la baja los precios de los bienes o servicios; ¢) Los suplidores quienes pueden
reducir las utilidades si suben los precios; d) Los que aspiran a entrar o son nuevos en
la industria, que traen nuevas capacidades y estan hambrientos de participacion de
mercado; e) Las nuevas ofertas de bienes y servicios que pueden mermar mi portafolio
de clientes. (Michael E. Porter. Las Cinco Fuerzas Competitivas que Dan Forma a la

Estrategia. Harvard Business Review. 1979).

6.3.3.3 Anaélisis de macro-entorno Modelo PEST

El andlisis PEST identifica los factores del entorno general que van a afectar a
las empresas. El término proviene de las siglas inglesas para "Politico, Econémico,
Social y Tecnolégico". Se trata de una herramienta estratégica util para comprender

los ciclos de un mercado, la posicion de una empresa, o la direccién operativa.

Los factores se clasifican en cuatro bloques: Politico - Legales: Factores
relacionados con la regulacion legislativa de un gobierno. Economicos: Factores de
indole econdmica que afectan al mercado en su conjunto (a unos sectores mas que
otros). Socio-culturales: Configuracidon de los integrantes del mercado y su influencia
en el entorno. Tecnolégicos: Estado de desarrollo tecnolégico y sus aportes en la

actividad empresatrial.
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Segun Fernando D’Alessio en el contexto actual, la frontera que divide lo
nacional de lo extranjero solo existe fisicamente, pero ya no comercialmente. Ya no se
habla de proveedores nacionales y foraneos, solo se habla de proveedores; no existen
clientes locales y extranjeros, sélo se definen como clientes; no se hace alusion a una
competencia nacional e internacional, sélo existe el concepto de competencia; no se
observa una coexistencia del entorno nacional e internacional, se hace referencia a un
entorno unico, y este es el que tiene influencia en la organizacion, el cual puede ser
evaluado usando el analisis politico, econdmico, social, tecnolégico y ecolégico
(PESTE). (Fernando D’Alessio. El proceso estratégico, Primera edicion, PEARSON,
2008).

6.3.3.4 La matriz de evaluacion de factores externos

Una matriz de evaluacion de factores externos (EFE) permite a los estrategas
resumir y evaluar informacién econdmica, social, cultural, demogréfica, ambiental,
politica, gubernamental, legal, tecnologica y competitiva. La matriz de evaluacion del
factor externo trata de presentar, en un cuadro de doble entrada, por una parte, los
factores criticos de éxito relacionado con el entorno (oportunidades y amenazas), y por
otra parte, los valores asignados a cada uno de estos factores en funcién de su
contribucion al éxito de la empresa o0 negocio en cuestion. Es la base para el desarrollo
de la matriz FODA.

6.3.3.5 La matriz de perfil competitivo

La matriz de perfil competitivo, evalia los factores criticos de éxito mas
importantes como: la publicidad, la expansion global, la posicion financiera, la
extension de la linea de productos, la efectividad de la distribucion de ventas, las
ventajas de patentes y registros, la ubicacion de las instalaciones, la capacidad y
eficiencia de la produccion, la experiencia, las ventajas tecnoldgicas y la experiencia
en el comercio electronico. La matriz de perfil competitivo consiste en una tabla de
doble entrada que en uno de sus ejes enumera los factores criticos o claves para el
éxito y en el otro las valoraciones de dichos factores en relacion a la empresa a evaluar

y a sus principales competidores.
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La matriz de perfil competitivo (MPC) identifica los principales competidores de
una compairiia, asi como sus fortalezas y debilidades principales en relacién con la

posicion estratégica de una empresa que se toma como muestra.

6.3.4Analisis interno

El analisis interno de una organizacién sirve para identificar cuél es el recurso,
0 conjunto de recursos, que le permitira a la empresa tener una posicidon competitiva
beneficiosa frente a sus competidores. La empresa puede lograr una ventaja
competitiva por el uso eficiente de sus recursos internos, es decir: calidad personal,
conocimiento del negocio, tecnologia eficiente, ubicacion Gnica y privilegiada,
exclusiva cartera de clientes, inversion significativa, posicionamiento y reconocimiento
de los clientes, posesién de una patente o registro, etc. El analisis interno de la

empresa esta dado por una auditoria interna de las operaciones de la organizacion.

6.3.4.1 Auditoria administrativa

Todas las organizaciones tienen fortalezas y debilidades en las areas
funcionales del negocio. Ninguna empresa es igualmente fuerte o débil en todas las
areas. Segun Fred R. David es necesario que los gerentes y empleados
representativos de toda la compafiia participen en la identificacion de las fortalezas y
debilidades de la empresa. La auditoria interna requiere recopilar y similar informacién
acerca de las funciones de administracion, marketing, finanzas y contabilidad,
produccién y operaciones, investigacion y desarrollo (I&D) y de los sistemas de
informacion gerencial de la empresa. (Fred R. David. Conceptos de Administracion
Estratégica. Decimoprimera edicién, PEARSON, 2008).

6.3.4.2 La matriz de evaluacion de factores internos

Una matriz de evaluacién de factores internos (EFI) es una herramienta para la
formulaciéon de la estrategia que resume y evalla las fortalezas y debilidades
importantes en las areas funcionales de una empresa y también constituye una base
para identificar y evaluar las relaciones entre ellas. Consiste en un cuadro de doble

entrada, por una parte, los factores criticos de éxito relacionados con los recursos y
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capacidades de la empresa o0 negocio y, por la otra, los valores a asignar a cada uno
de estos factores en funcion de su contribucion al éxito de la empresa o negocio en

cuestion.

6.3.5Factores principales de éxito

Segun Arthur A. Thompson los factores principales de éxito (FPE) de una
industria son los factores competitivos que més afectan la capacidad de sus miembros
para prosperar en el mercado: los elementos particulares de la estrategia, atributos del
producto, recursos, competencias, capacidades competitivas y logros comerciales que
representan la diferencia entre un competidor fuerte y uno débil, y en ocasiones, entre
pérdida y ganancia. Los FPE, por su misma naturaleza, son tan importantes para el
éxito competitivo futuro que todas las empresas de la industria deben prestarles gran
atencion, o se arriesgan a rezagarse o fracasar. (Thompson, Gamble, Peteraf,

Strickland. Administracion Estratégica, Decimoctava edicién, McGraw-Hill, 2012)

Los factores clave de éxito varian de industria en industria, e incluso de tiempo
en tiempo dentro de la misma industria, pues los impulsores de cambios y las
condiciones competitivas no son estaticos. Sin embargo, al margen de las
circunstancias, los factores béasicos de éxito de la industria se deducen siempre de la
respuesta a las mismas tres preguntas: ¢ Con qué bases los compradores del producto
de la industria eligen entre las marcas competidoras de los vendedores? ¢Qué
recursos y capacidades competitivas necesita una empresa para tener éxito en el
mercado? ¢Qué deficiencias es casi seguro que pongan a una empresa en una

desventaja competitiva significativa?

6.3.6 Ventaja competitiva

La generacién de una ventaja competitiva que perdure en el tiempo es el suefio
de todo empresario. Segun Arthur A. Thompson la ventaja competitiva proviene de la
capacidad para satisfacer las necesidades de los consumidores con mas eficacia, con
productos o servicios que los consumidores aprecien mucho, o con mas eficiencia, a

un menor costo. (Thompson, Gamble, Peteraf, Strickland. Administracion Estratégica,
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Decimoctava edicion, McGraw-Hill, 2012). La estrecha conexién entre ventaja
competitiva y rentabilidad significa que la busqueda de una ventaja competitiva

permanente siempre tiene un papel preponderante en la planeacion de la estrategia.

6.3.7La matriz de fortalezas, oportunidades debilidades y amenazas
(FODA)

Se atribuye su creacion a Weihrich (1982), como una herramienta de analisis
situacional. Exige un concienzudo pensamiento para generar estrategias en los cuatro
cuadrantes de la matriz, estos son los de: fortalezas y oportunidades (FO), debilidades
y oportunidades (DO), fortalezas y amenazas (FA), y debilidades y amenazas (DA).
Para construir la matriz FODA se copia directamente en esta las oportunidades y
amenazas, asi como las fortalezas y debilidades, con esto se crean las cuatro entradas
para los cuatro cuadrantes mencionados (FO, DO, FA, DA) y se generan las
estrategias externas principalmente, y eventualmente internas; explotando, buscando,
confrontando, y evitando la combinacién de los factores criticos de éxito,

respectivamente.

En este analisis es necesario que el empresario responda a las siguientes
preguntas: ¢ Cuales son las fortalezas de la organizacion que le permitiran responder
a las amenazas del entorno con relativa tranquilidad? ¢ Cuéles son las fortalezas de la
organizacion que le permitirAn aprovechar las oportunidades de la industria? ¢Qué
acciones propone para potenciar las fortalezas y reducir las debilidades de la
empresa? ¢Qué acciones propone para reducir las amenazas del entorno y
aprovechar las oportunidades? (Karen Weinberger. Estrategia para lograr y mantener

la ventaja competitiva de la empresa. Primera edicion, Nathan Associates Inc, 2009)

6.3.8La matriz de planeacion estratégica cuantitativa (MPEC)

Una Matriz de planeacion estratégica cuantitativa (MPEC). indica objetivamente
qué estrategias alternativas son las mejores. La MPEC utiliza de la matriz EFE, la
matriz EFl y la matriz de perfil competitivo, junto con las matrices FODA y de la gran

estrategia. La MPEC es una herramienta que permite que los estrategas evallen
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estrategias alternativas de manera objetiva, con base en factores externos e internos

criticos para el éxito previamente identificados.

6.3.9Estrategia competitiva

Segun Arthur A. Thompson la estrategia competitiva de una compafiia aborda
s6lo las especificidades del plan de la administracion para competir con éxito: sus
medidas especificas para complacer a los clientes, sus acciones de ofensiva y las de
defensiva para contrarrestar las de los rivales, sus respuestas a las condiciones que
prevalezcan en el mercado en el momento, sus iniciativas para fortalecer su posicion
en el mercado y la clase especifica de ventaja competitiva que pretende obtener.
(Thompson, Gamble, Peteraf, Strickland. Administracion Estratégica, Decimoctava
edicién, McGraw-Hill, 2012)

Los dos factores que mas distinguen una estrategia competitiva de otra se
reducen a 1) si el objetivo comercial de la empresa es amplio o estrecho y 2) si la
compaiiia persigue una ventaja competitiva vinculada a costos bajos o a diferenciacion
de producto. Estos dos factores originan cinco opciones de estrategia competitiva para

ubicarse en el mercado, operar el negocio y entregar valor a los clientes:

1. Estrategia de costos bajos. Se esfuerza por lograr costos generales mas
bajos que los rivales y llegar a un espectro mas amplio de clientes.

2. Estrategia de diferenciacion amplia. Pretende diferenciar el producto de la
empresa del de los rivales con atributos que atraigan un espectro amplio de
compradores.

3. Estrategia dirigida (o de nicho de mercado) de bajo costo. Se concentra en
un pequefio segmento de compradores y en vencer a los rivales en costos,
asi se esta en posicion de ganar el favor del comprador al ofrecer productos
baratos.

4. Estrategia dirigida (o de nicho de mercado) de diferenciacion. Se concentra
en un pequefo segmento de compradores y en vencer a los rivales al ofrecer
un producto que satisfaga los especificos gustos y necesidades de los

miembros de ese nicho mejor que los que ofrecen la competencia.
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5. Estrategia de mejores costos del proveedor. Ofrece a los clientes mas valor
por su dinero al incorporar atributos de producto de buenos a excelentes con
un costo menor que los rivales. Ser el fabricante “de mejores costos” de un
producto superior permite que una empresa ofrezca menores precios que
sus rivales con productos de atributos superiores semejantes. Esta opcion
es una estrategia hibrida que mezcla elementos de las estrategias de

diferenciacion y de costos bajos de un modo unico.

6.3.10 Estrategias funcionales

La estrategia funcional es el enfoque que adopta un area funcional para lograr
los objetivos y las estrategias de la corporacion y las unidades de negocio para
maximizar la productividad de los recursos. Se ocupa del desarrollo y cuidado de una
capacidad funcional para proporcionar una ventaja competitiva a una empresa o

unidad de negocio.

La orientacion de una estrategia funcional la dicta la estrategia de su unidad de
negocio principal. Por ejemplo, una unidad de negocio que aplica una estrategia
competitiva de diferenciacién concentrandose en una excelente calidad necesita una
estrategia funcional de manufactura que destaque los costosos procesos de garantia
de la calidad por encima de una produccién mas barata de alto volumen. (Thomas L.
Wheeleny J. David Hunger. Administracion Estratégica y Politica de Negocios, Décima
edicion, PEARSON, 2007)

6.4El cuadro estratégico aplicando estrategias militares en los negocios

Segun Al Ries & Jack Trout en su libro ElI Marketing de Guerra exponen. No
existe ningln camino trazado para pelear cada guerra de mercado. La estrategia a
usar depende de la estructura de la industria, los competidores, los productos
involucrados y una gran cantidad de variables. Los cuatro tipos distintivos de combate
son: 1) Combate defensivo, 2) Combate ofensivo, 3) Combate lateral y 4) Combate de
Guerrilla. (Al Ries & Jack Trout. La Guerra del Marketing, Edicibn conmemorativa 20

aniversario, McGraw-Hill, 2006)
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Como regla general para cualquier industria, una compafia (el lider de
mercado) deberia estar usando estrategias de combate defensivo, dos compafias (22.
y 32. del mercado) estarian usando estrategias de combate ofensivo, las siguientes
tres compafiias el combate lateral y el resto de la industria deberia usar las técnicas

del combate de guerrilla.

1. La guerra de mercadotecnia defensiva es para los lideres de mercado

2. La guerra de mercadotecnia ofensiva es para la segunda o tercera empresa
del ramo
La guerra de mercadotecnia de flanqueo es para las compafiias pequefas
La guerra de mercadotecnia de guerrilla es para las compaiiias regionales o

locales.

La intencién de la guerra de mercadotecnia es aplicar los pensamientos de una
guerra militar a los problemas de la mercadotecnia. Existen doce principios para

tomarse en cuenta dependiendo del tipo de estrategia que esta utilizando.

De la guerra defensiva:

1. Unicamente el lider del mercado puede jugar a la defensiva

2. La mejor estrategia defensiva es tener el coraje de atacarse a ti mismo
3. Los movimientos competitivos siembre deben ser bloqueados

De la guerra ofensiva:
1. La clave central es la fuerza de la posicion del lider
2. Encontrar la debilidad en la fortaleza del lider y atacar ese punto

3. Lanzar el ataque en un frente tan estrecho como sea posible

De la guerra de flanqueo:

1. Un buen movimiento de flanqueo debe hacerse dentro de un area no
disputada

2. La sorpresa tactica debe ser un elemento importante del plan

3. La persecucion es tan fundamental como el ataque en si mismo
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De la guerra de guerrillas:

1. Localizar una seccién del mercado lo bastante pequefia para poder
defenderla
No importa qué tan exitoso seas, nunca actues como lider

3. Estar preparado para retirarse en el momento que se le avise

6.5El cuadro de mando integral

Sus autores, Robert Kaplan y David Norton, plantean el CMI como un sistema
de administracion o sistema administrativo (management system), que va mas alla de
la perspectiva financiera con la que los gerentes acostumbran a evaluar la marcha de
una empresa. Segun estos dos consultores, gestionar una empresa teniendo en
cuenta solamente los indicadores financieros tradicionales (existencias, inmovilizado,
ingresos, gastos,...) olvida la creciente importancia de los activos intangibles de una
empresa (relaciones con los clientes, habilidades y motivaciones de los empleados,...)

como fuente principal de ventaja competitiva.

6.5.1 Descripcion y elementos del cuadro de mando integral

Los mapas estratégicos pretenden mostrar una representacion simplificada de
la realidad ayudando a la direccién de la empresa a situarse en y saber hacia dénde
ir, posibilitando conocer las respuestas a las cuestiones ¢donde estamos? Y ¢hacia
donde queremos ir y estar en el futuro en nuestros negocios? Un mapa estratégico
debe proporcionar de un modo simple la descripcion de la estrategia de la empresa.
Los mapas estratégicos debe recoger el conjunto de objetivos estratégicos
ordenandolos en diferentes perspectivas y representando las relaciones causa-efecto

entre objetivos.

Las perspectivas del negocio definiran los objetivos estratégicos, sus
indicadores y metas, asi como las acciones estratégicas. Se puede distinguir, de forma
general dos perspectivas, una interna y otra externa. Dentro de la perspectiva externa
se engloban los resultados de la actuacion de la organizacion entre los que cabe

destacar los financieros y la perspectiva del cliente. Dentro de la perspectiva interna
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se marcan los objetivos en los que la compafia tiene margen de actuacién, asi

procesos internos y potenciales.

Perspectiva financiera:

La perspectiva financiera esta orientada a maximizar los beneficios y definir los
objetivos para animar a los duefios 0 accionistas a asegurarle fondos continuos a la
organizacion, perspectiva que verifica el logro de los objetivos empresariales los cuales
incluyen tres dimensiones fundamentales: rentabilidad, crecimiento y valor del

accionista.

Perspectiva del cliente:

Es el conjunto de actividades que generan valor y, por ende, aumenta la
capacidad competitiva de la empresa. Tales actividades permiten ver como los clientes
perciben el valor ofrecido, por lo que recompensaran a la organizacion con los
resultados financieros que ésta espera obtener, pues la percepcion depende de la
habilidad para entregar valor y comunicar. También constituye la zona medular de una
estrategia bien implementada, lo que verifica hasta qué punto los clientes son fieles y
se encuentran satisfechos. Intervienen en esta perspectiva cuatro importantes
dimensiones: tiempo, calidad, desempefio y servicio del producto, y costo de la

propiedad.

Perspectiva del proceso interno:

Se identifican los procesos criticos internos en los que la organizacion deberia
ser excelente. Esto permite focalizar la entrega percibida de acuerdo con el objetivo
del cliente, y analiza el proceso interno que influye en la satisfaccién de éste. A menudo

contempla tres dimensiones: Tiempo de ciclo, calidad y productividad.

Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento:

Constituye la base que permitird alcanzar los objetivos de las demas
perspectivas del Cuadro de Mando Integral. Las Organizaciones deben invertir en la
capacitacion, potenciar los sistemas y tecnologias de la informacion y coordinar los

procedimientos y rutinas del trabajo de una forma mas eficiente. Participacion en estas
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tres dimensiones: innovacion de mercado, aprendizaje y mejora operacional continua,

asi como de activos intelectuales.

[lustracion VI.1 Modelo de tablero de control BSC

Visién y estrategia i\

l Perspectiva financiera

«3i tlenemos /S &/ F S /
éxito, Lcomo o /(p{",/.ftf
NS verdn =

nuestros
accionistag?s

«Para alcanzar

mi visién, jcomo
deben verme mis
cllentes?« Ally

Perspectiva interna

,/ ‘)v‘
/ f// ;
S &S
~Para satisfacer / ds?f &/
a mi cliente, sen
qué procasos
debo destacar?»

Perspectiva de aprendizaje y
crecimiento

«Para alcanzar
mi vision, jcomo
debe aprender y
mejorar mi I
organizacion?s [

Fuente: Kaplan, Robert S. y David P. Norton. Cémo utilizar el cuadro de

mando integral... Barcelona: Gestién 2000, 2001, p.87.

Los objetivos estratégicos son el fin deseado clave para la organizacion. Es
necesario definir los objetivos de forma coherente a la estrategia de la compafiia para
asi utilizar el Cuadro de Mando Integral como una herramienta de gestion enfocada a
la implantacion de la estrategia. Todos los objetivos estratégicos deben
interrelacionarse y afectarse los unos con los otros. De esta forma, surge la piramide

de objetivos donde la consecucion de ciertos objetivos lleva a la consecucién de otro
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objetivo de orden superior y asi sucesivamente, hasta el cumplimiento del objetivo

corporativo o estratégico.

Los indicadores son las reglas del calculo y/o ratio de gestion que sirven para
medir y valorar el cumplimiento de los objetivos estratégicos. Su seleccion y definicion
es lo que determina que la empresa tome uno u otro rumbo, ya que un indicador mal
seleccionado puede inducir a una desviacion en el comportamiento empresarial

materializandose en el no cumplimiento de la estrategia empresarial.

Las metas son el valor objetivo que se desea obtener para un indicador en un
periodo de tiempo determinado. Las metas, conllevan acciones que implican el
cumplimiento de los objetivos, deben definirse para un periodo de tiempo que permita

la correccidn de desviaciones para el cumplimiento de los objetivos.

6.6 Modelo para planificacion estrategia y elaboracion de cuadro de mando

integral

En lo que respecta a la administracion estratégica hay muchos modelos que
podrian utilizarse, pero estos no se ajustan en la totalidad a las necesidades del
presente trabajo de tesis. Por tal razén se realiz6 un modelo que sera utilizado a lo
largo del desarrollo del trabajo de tesis. El cual es una adaptacién de los modelos
propuesto por Karen Weinberger en el libro Estrategia para lograr y mantener la
competitividad de la empresa y Maria Martin Pefia y Luisa E. Reyes en su libro El

cuadro de mando integral. El cual se expone a continuacion:
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llustracién VI.2 Modelo de planificacidn estrategia con tablero de control BSC

1 Fortalezas y Debilidades
Andlisis N Auditoria administrativa)
Interno = Moatriz de evaluacion de factores Soporte,
internos) planificacion
y estrategias
; P funcionales
N Ventajas C ompetltlv/ai __________ Revisién del
3 FORTALEZAS DEBILIDADES ( 4 ESTRATEGM\ BSC/ CMl\ proceso de
| direccion
‘é‘ | Evaluacién | | estrategica
g | HEDD | Objetivos |
Misién 5 FO DO L seleccion de w
% | Revisidn: estrategia | Estratégicos |
y o Misién s Organizaciény
() Objetivos |—> FODA | Vision | ompetitiva | ¢ | Direccién
| Emeesa g FA DA | | Verres e | | Estrategias | | v
: sz:;fg’f.:a | Funcionales |
I Orientacion | | | ¢ Evaluacién y
| bdsica de la A | Adecuacion, Costes, | | | Control
I empresa factibilidad y diferenciacion o . | [
2 Oportunidades y Amenazas | aceptabilidad enfoque | | Plan Estrategico
I = Andlisis del macro entorno PEST N Y N ) I
Anélisis = Andlisis del micro entorno 5 e —— ——— t ===
e fuerzas de M. Porter I
Externo * Matriz de evaluacion de I
factores externos
I = Matrniz de perfil competitivo I
\ Retroalimentacion J
S— | 7 S— | _—— \. I J
ANALISIS DE POSICION COMPETITIVA FORMULACION DE ESTRATEGIAS IMPLEMENTACION
“"DIAGNOSTICO EMPRESA” “PLAN ESTRATEGICO 2018-2020" PAUTAS

Fuente: Elaboracién propia de los maestrantes Alex Garcia y Carlos Carranza

Cabe sefalar que en el mundo de la administracion hay dos modelos muy bien
difundidos para llevar a cabo la planificacion estratégica de una empresa estos son los
propuestos por Arthur A. Thompson, Jr. Y A. J. Strickland Ill en su libro Administracion
estratégica, editorial Mc Graw-Hill, asi mismo el modelo propuesto por Fred R. David
en su libro de Conceptos de Administracion Estratégica, Editorial PEARSON. Este
altimo muy aceptado y reconocido por las diferentes empresas.

VIl. DISENO METODOLOGICO DE LA INVESTIGACION

7.1Tipo de investigacion

El tipo de investigacion adoptado es una tesis combinada de investigacion
documental y de campo. Segun Carlos Mufioz Razo, este tipo de investigacion son

tesis en cuyo método de recopilacion y andlisis de datos se conjunta la investigacion
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documental con la de campo, con la finalidad de profundizar en el estudio del tema
propuesto para tratar de cubrir todos los posibles &ngulos de una exploracion. Al aplicar
ambos métodos se pretende consolidar los datos y los resultados obtenidos. Asi, en
este caso, se parte de la recopilacion de informacion documental para fundamentar los
antecedentes del fenébmeno en estudio, y con base en ellos, se disefian los métodos
de investigacion e instrumentos de recopilacion que se aplicaran directamente en el
campo donde se presenta el hecho a investigar. (Carlos Mufioz Razo. Como elaborar

y asesorar una investigacion de tesis, Segunda edicién, PEARSON, 2011)

7.2Las tres fases de la investigacion de tesis

Como primer paso se debera realizar un anélisis de la posiciéon competitiva,
lo que conllevara a la elaboracion de un diagnéstico de como la empresa esta siendo

dirigida en cada una de las &reas funcionales.

En un segundo paso conlleva el planteamiento estratégico para los siguientes
cinco afos para tal fin se realizara una reevaluacién de la misién, vision, valores y
politicas de la empresa, y se formulara el plan estratégico en base a los analisis de
entorno externo (oportunidades y amenazas) y entorno interno (fortalezas y
debilidades). Este plan sera el insumo para la construccién del modelo del Balanced
Scorecard con base a los mapas estratégicos, perspectivas, objetivos estratégicos,
indicadores y metas.

En un tercer paso se expondran las principales pautas a tomar en cuenta por
la gerencia de la empresa para la correcta implementacién y evaluacién de la

estrategia de la misma en base al Balanced Scorecard.
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llustracion VII.1 Los tres pasos de elaboracion de tesis en funcion del modelo de

planeacion estratégica

Analisis de la -Diagnostico de
posicién la posicion

competitiva competitiva de
la empresa

. +Plan estrategico
Planteamiento periodo 2018-

estratégico 2020 y tablero
de control BSC
Pautas para la *Pautas para

implementacién

y evaluacion de
la estrategia

implementacion
evaluacion

Fuente: Elaboracion propia de los maestrantes Alex Garcia y Carlos Carranza

7.2.1Desarrollar el analisis de la posicion competitiva

Esta fase persigue desarrollar un diagnostico de la situacion actual de la
empresa. Para tal fin se solicitar4 al gerente general informacién relacionada a la
mision, vision, valores y politicas para comparar el dia a dia de la empresa en base a
estos instrumentos. Se realizard una recopilacion de informacion se practicaran
cuestionarios y entrevistas a personal administrativo de la organizaciéon y se realizara
un analisis interno y externo. El resultado es un reporte gque indica la salud de la

empresa en términos de fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas.

Tabla VII.1 Proceso de desarrollar el andlisis de la posicion competitiva (Diagndéstico)

Entradas Técnicas/Herramientas Salidas
Desarrollar el = Marco tedrico = Recopilacion = Diagnostico de
analisis de la = Informacion de la documental la posicion
posicién empresa = Cuestionario y competitiva de
competitiva = Informacion de la entrevistas la empresa
industria » Andlisis de la industria

= Analisis del macro

entorno
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Entradas Técnicas/Herramientas Salidas

= Analisis del micro
entorno

» Evaluacion de factores
externos

= Analisis de los
competidores

= Matriz de perfil
competitivo

= Auditoria administrativa

= Evaluacion de los
factores internos

= Andlisis de fortalezas,
debilidades,
oportunidades y
amenazas

= Reuniones con

directivos de la empresa
Fuente: Elaboracién propia de los maestrantes Alex Garcia y Carlos Carranza

7.2.2Desarrollar el plan estratégico periodo 2018-2020

Esta fase persigue desarrollar el plan estratégico de la empresa para el periodo
2018-2020. Para tal fin utiliza el reporte del diagnéstico de la posicion competitiva de
la empresa y con base a las oportunidades, amenazas, fortalezas y debilidades se
determinara la opcion estratégica a seguir (costos, diferenciacidon o enfoque), se
reescribird la mision y vision y se confeccionaran las estrategias funcionales y cuadro
de mando integral. El resultado es un reporte que contiene el plan estratégico 2018-
2020 de la empresa en base al tablero de control BSC.

Tabla VII.2 Proceso de desarrollar la formulacion de estrategias (Plan estratégico y
BSC)
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Entradas Técnicas/Herramientas Salidas

Desarrollar el = Diagndstico de la = Reuniones con = Plan

plan estratégico posicién competitiva directivos de la empresa estratégico

periodo 2018- de la empresa = Revision de la misién, periodo 2018-
2020 mision y valores 2020
= Matriz de planeacion = Balanced
estratégica cuantitativa Scorecard

= Juicio de los
maestrantes

= Cuestionario y
entrevistas

= Estrategia competitiva

= Estrategias funcionales

= Cuadro de mando
integral

Fuente: Elaboracion propia de los maestrantes Alex Garcia y Carlos Carranza

7.2.3Listar las pautas para laimplementacién de la estrategia y

evaluacion del BSC

Esta fase persigue listar las principales pautas para la implementacion de la
estrategia y la guia para la evaluacion de la misma mediante el cuadro de mando
integral. Toma como entrada el reporte de diagnostico de la posicidbn competitiva de la
empresa y la planificacién estratégica para el periodo 2018-2020. Los maestrantes
aplicaran unas técnicas y herramientas para obtener como resultado los lineamientos

de referencia para futura implementacién y evaluacion de la estrategia de la empresa.
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Tabla VII.3 Proceso de listar las pautas para implementacion y evaluacion de la

estrategia
Entradas Técnicas/Herramientas Salidas

Listar las = Diagndstico = Reuniones con = Pautas para
pautas para competitividad y directivos de la empresa implementar la
implementacion posicion competitiva = Juicio de los estrategia
y evaluacion de = Plan estratégico maestrantes = Pautas para la
la estrategia periodo 2018-2020 = Revision de documentos evaluacion de

= Balanced Scorecard y estandares de la la estrategia

industria

Fuente: Elaboracion propia de los maestrantes Alex Garcia y Carlos Carranza

7.3Modelo para el desarrollo de la investigacion

Realizar una investigacion implica un proceso metodico, concienzudo y
especializado que sigue una serie de fases precisas, bien definidas y debidamente
fundamentadas, para adaptarse a las condiciones y caracteristicas especiales que

demandan el tema elegido, el nivel de estudios y la disciplina especifica.

Desde el punto de vista metodoldgico utilizaremos el esquema general para
investigaciones de F. Arias Galicia presentado en el libro Como elaborar y asesorar

una investigacion de tesis por Carlos Mufoz el cual incluye las siguientes etapas:

Planteamiento del problema
Planeacion

Recopilacion de informacion
Procesamiento de datos

Explicaciéon e interpretacion

o g bk w NP

Comunicacion y solucion

A continuacion, hablaremos en lineas generales de cada uno de los pasos:
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7.3.1Planteamiento del problema

Responde a la pregunta ¢ Qué necesito saber?

7.3.2Planeacioén

Responde a las preguntas ¢Qué recursos se requieren? ¢ Qué actividades son
necesarias? Para desarrollar el presente tema de tesis se necesitara apoyo del
personal de la empresa seleccionada a fin de practicar las entrevistas y verificar los
resultados, asi mismo se requiere ayuda de un consultor externo (tutor) para la

elaboracion del reporte final del plan estratégico 2018-2020.

Para desarrollar la investigacién se determind que serian necesario desarrollar
trece tareas desde la seleccion de la empresa en gque se trabajaria hasta la emision y
presentacion de los resultados del plan estratégico. Se programo desarrollar estas
actividades en 12 semanas. De acuerdo a lo indicado en la ilustracion VII.1
Cronograma de actividades elaboracién de plan estratégico 2018-2020.

Las letras “X” representan al responsable inmediato de la tarea. Las letras “O”
indican a las partes consultadas y/o involucradas en la tarea, pero no responsables de

la misma.

7.3.3Recopilacion de informacién

Responde a las preguntas ¢ Cémo se recabaran los datos? ¢ Con qué? Para la
realizacion del estudio, se partird del andlisis y consulta de informacién documental
que esté relacionada con la administracion estratégica y tableros de control. La
informacion sera recopilada a través de revision de documentos, cuestionarios y
entrevistas, posteriormente serd almacenada en formato digital se utilizaron las

siguientes técnicas y herramientas:

= Recopilacion documental: Se refiere la recolecciébn de informacion y
antecedentes relacionados con la investigacion que se realiza a través de
documentos escritos en nuestro caso libros, revistas y paginas Web, en donde se

plasma el conocimiento que es avalado por autores que realizaron una previa

33



“PLANIFICACION ESTRATEGICA MEDIANTE EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL
PARA LA EMPRESA AUTOSTAR NICARAGUA PERIODO 2018-2020"
TESIS PARA OPTAR AL TITULO DE MASTER EN GERENCIA Y LIDERAZGO CENTRADOS EN LA CALIDAD

investigacion. En esta parte corresponde a los conceptos e informacion presentada
en el Capitulo VI., de la presente tesis.

» Cuestionarios: Estos cuestionarios seran confeccionados para ser practicados
al personal de la empresa Autostar, en todos sus niveles. Tanto los cuestionarios
como las respuestas de las personas estan tabulados en los Anexos 1y 2 de la
presente tesis.

» Entrevistas: Se realizaran entrevistas mediante el uso de cuestionarios al
personal directivo y mandos intermedios de la empresa Autostar. Estas entrevistas
seran esenciales para el Analisis de la situacion actual y diagnéstico y fueron la
base para la Planificacion estratégica y disefio del modelo del BSC. De igual
manera se realizaran entrevistas a dos empresas que tengan implementado un
sistema de gestion basado en el Balanced Scorecard para extraer las principales
lecciones aprendidas que tengan con respecto al proceso de implementacion y
evaluacion, dicha informacion sera de valiosa ayuda en la presente tesis con
respecto a cumplir con el cuarto objetivo especifico que consiste en “Brindar las

principales pautas para la implementacion y evaluacion de la estrategia”.
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llustracién VII.2 Cronograma de actividades elaboracién de plan estratégico 2018-

2020
dias olmlola| X 2|RIR|IS[N|S][A]=
A EEEHEEEEEREEEE
2l 5| 5| S| R|F|E|E|E|E|E| E|E|E|E| 8
Actividades HHERRHERBNNEIEERRE
« |Planteamiento del problema :
§ Task 1: Seleccion de la empresa X |0
& | Task 2: Planteamiento de la problematica X O
Planificacion
E Task 3: Seleccién de tecnicas y herramientas X O
a“‘.} Task 4: Elaboracion de cuestionarios X |0
Task 5: Seleccion de personal para entrevistas X O
o |Recopilacion de informacion
§ Task 6: Revision de informacion disponible X |0
& | Task 7: Elaboracién de entrevistas X 1|10
<« |Procesamiento de datos
§ Task 8: Uso de técnicas y herramientas empresariales X O
S
w [ Task 9:Tabulacion de entrevistas con procesadores de texto X o
in |Explicacion e interpretacion
§ Task 10: Reporte del Analisis de la posicion competitiva X|]0|[O
& | Task11: Reporte de Planificacion estratégica y disefio del BSC | X | O | O
© [Comunicacién y solucién
§ Task 12: Emision de plan estrategico 2018-2020 X|10]|0O
& | Task13; Exposicion de plan estrategico 2018-2020 X|10|O

Fuente: Elaboracion propia de los maestrantes Alex Garcia y Carlos Carranza

7.3.4Procesamiento de datos

Responde a las preguntas ¢ Cémo reducir la informacion a unas cuantas cifras?
¢, Qué riesgos corro? Una vez acopiada la informacién y antecedentes relacionados
con la investigacion. Procederemos a tabular y procesar la misma a fin de conllevar a
un diagnostico, para tal fin utilizaremos herramientas y técnicas consideradas buenas
practicas para la planificacion estratégica como son, pero no limitativas (Analisis de las
cinco fuerzas de Porter, andlisis FODA, Balanced Scorecard) y herramientas
informaticas como (Ms Word “procesamiento de texto, Ms Excel “analisis numérico” y

Ms Visio “Diagramacion de los mapas estratégicos”).
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7.3.5Explicacion e interpretacion

Responde a las preguntas ¢ Qué significan los resultados? Los resultados seran

presentados con la rigurosidad y profundidad meritoria en los capitulos de la tesis:

= Diagnostico de la posicion competitiva de la empresa
» Planificacidn estratégica y disefio del modelo del BSC

» Pautas para la implementacion de la estrategia y evaluacion de la estrategia

7.3.6 Comunicacién y solucién

La comunicacion de los resultados del trabajo de tesis se realizar4d en dos
tiempos. Primero se presentara un reporte escrito el cual sera presentado a la empresa
y universidad de ingenierias para revision y comentarios, posteriormente seran
incorporados los mismos y se presentara el reporte final el cual sera presentado
mediante exposicion ante una audiencia en la que estaran invitados la empresa,

universidad y quien asi se convenga entre las partes.

36



“PLANIFICACION ESTRATEGICA MEDIANTE EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL
PARA LA EMPRESA AUTOSTAR NICARAGUA PERIODO 2018-2020"
TESIS PARA OPTAR AL TITULO DE MASTER EN GERENCIA Y LIDERAZGO CENTRADOS EN LA CALIDAD

VIIl.  CAPITULO I. SITUACION ACTUAL Y DIAGNOSTICO

8.1Aspectos generales de la empresa

AutoStar S.A. es una empresa de origen Chileno que pertenece al Grupo
Kaufmann, dedicada a brindar productos y servicios de lujo, de alto rendimiento para
satisfacer las necesidades de sus clientes ofreciéndoles calidad, prestigio, seguridad
y confort. El Grupo Kaufmann representa las marcas del grupo Chrysler y las marcas
de Daimler en los paises de Chile, Per, Costa Rica, Nicaragua y Panama, facturando
mas de 10.000 vehiculos en los segmentos de vehiculos de lujo, asi como vehiculos
comerciales (camiones y buses), siendo el grupo el “Dealer” mas grande del mundo

de la marca (Daimler).

Desde 1994, AutoStar S.A., introduce en el pais de Nicaragua marcas de
prestigio y reconocimiento mundial como Mercedes-Benz, y Freightliner. A lo largo de
estos mas de 20 afos, la empresa ha incorporado en la cartera de productos marcas
como Jeep, Dodge, Chrysler y Ram en el segmento de vehiculos livianos y desde el
afio 2011 introdujo en el pais la marca Mitsubishi FUSO para complementar la cartera
de productos comerciales convirtiéndose en la Unica compafiia con la capacidad de
ofrecer a sus clientes camiones desde 3.5 toneladas de carga hasta mas de 200

toneladas de arrastre.

La empresa se caracteriza por suministrar camiones acorde a las necesidades
de sus clientes, configurando cada camion a la medida de sus necesidades. Esta
detras de los grandes negocios suministrando equipos especiales, camiones,
repuestos y servicios; son parte del equipo de trabajo de grandes compafiias mineras,
ingenios azucareros, empresas de distribucion y empresas constructoras. Todas estas
compafias han depositado su confianza en las marcas Mercedes-Benz, y Freightliner
marcas lideres en el mundo en sus respectivas categorias y respaldadas por la

experiencia y servicios postventa del Grupo Kaufmann.

Actualmente la junta general de accionistas cree firmemente que es momento
de tomar acciones que permitan a la empresa incrementar el porcentaje de

participacion del mercado y tener mayor presencia en el territorio Nacional y el vehiculo
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que han identificado para materializar estos objetivos es confeccionar un plan
estratégico y establecer mecanismos de verificacion y control para aprovechar las
oportunidades que presta el pais y a la vez contrarrestar los movimientos e iniciativas
de los diferentes actores de la industria y, de esta manera garantizar la sostenibilidad

de la empresa en el largo plazo.

Por tanto, a continuacion se realizara una evaluacion del entorno, por medio de
diferentes herramientas y técnicas correspondientes a los siguientes andlisis 1) PEST,
2) de las cinco fuerzas de M. Porter, 3) de los grupos estratégicos, 4) de factores
externos, 5) del mercado, 6) de los competidores y 7) de factores internos a fin de
cuantificar las fortalezas y debilidades de la organizacion, identificar su fuente de
ventaja competitiva, re-definir una vision y una mision, identificar los valores que los
colaboradores deben tener; lo que dara lugar al diagnostico de la posicion competitiva

de la empresa.
8.1.1Analisis externo

8.1.1.1 Analisis del macro entorno. Politico, econdémico, social,

tecnoldgico y ecoldgico
Politico / legal:

Después de las elecciones presidenciales de Noviembre de 2016 hay un nuevo
escenario politico lejano con la iniciativa de proyecto Nica Act promovida por
congresistas estadounidenses que tiene el objetivo de condicionar el financiamiento
de organismos internacionales a Nicaragua, como forma de sancién al gobierno de
Ortega por la falta de institucionalidad, los fraudes electorales y las violaciones a los
derechos humanos cometidos durante su mandato. Como resultado la ley fue
aprobada el 21 de septiembre por la Camara de Representante estadounidense y
espera su ratificacién en el Senado y el posterior aval del gobierno, ya con el magnate

republicano Donald Trump en la presidencia.

La administracion de Washington en vez de felicitar por su triunfo a Ortega y al

gobernante e izquierdista Frente Sandinista de Liberacién Nacional (FSLN), cuestioné
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los comicios y demand6 mayor apertura democratica. También la Unién Europea

“lamentd” las condiciones en que se produjeron las elecciones.

“‘Este pais, este presidente, ya ha sufrido embates de guerras, invasiones y
blogueos de Estados Unidos. Ha sido una agresion historica y siempre hemos salido
adelante, no espero nada nuevo de la Casa Blanca y creo que al presidente Trump no
le interesa América Latina, pero si sé que saldremos adelante como siempre lo han

hecho los pueblos agredidos por el imperio”, dijo a IPS2.

Con todo se espera estabilidad politica y la inversion de la empresa privada,
financiamiento de organismos internacionales y algunas donaciones de grandes

potencias para proyectos sociales.

Econdmico: Nicaragua promedia un crecimiento del 4.7% anual, superando su
potencial en cuatro de los ultimos cinco afios. Veamos: En 2011, crecié en 6.2%; en
2012 en 5.1; en 2013 en 4.5; en 2014 en 4.7%, y en 2015 4.9%. El crecimiento
proyectado del 2015 y 2016 segun el FMI es no menor al 4%. La inflacion estable de
Nicaragua es de 7%. El 5% del deslizamiento del Cérdoba-que todos conocemos-,
mas el aproximado 2% de la inflacién que importamos del délar. Ahora comparemos
el comportamiento observado de la inflacion: En 2011 fue del 7.95 %; en 2012 de 6.6%;
en 2013 de 5.7%; en 2014 en 6.5%; y en 2015 se proyecta en cerca de 3.05%. Notese
que la inflacién observada no ha estado por encima de la inflacion estable excepto en
2011 debido a los entonces elevados precios del petréleo®.

Debido a la baja inflacion que Nicaragua enfrenta hoy, hay mas liquidez en la
economia nicaraguense y las tasas de interés son relativamente de bajas a medias.
Debido a la baja inflacion y a las condiciones en las tasas de interés, la demanda de

automoviles podria incrementar.

2 Segun Confidencial en el articulo “La gobernabilidad de Nicaragua se vislumbra dificil en 2017”
consultado en Confidencial el dia 17 de Agosto de 2017;

3 Segun Manuel Coronel Novoa, en articulo presentado por El Nuevo Diario, publicada el 10 de

Diciembre de 2015 en el articulo “"El crecimiento potencial de la economia en Nicaragua" consultado
en el Nuevo Diario el dia 22 de mayo de 2017;
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Social: El director del Banco Mundial (BM) para Centroamérica, Humberto
Lépez, reconocid que, aunque en los dltimos afios la tasa de pobreza en Nicaragua se
ha reducido sustancialmente, el pais continta siendo la tercera nacion mas pobre de
América Latina y el Caribe, pero resaltd la tendencia positiva de los indicadores
econdmicos de los ultimos anos. “Nicaragua es la tercera economia mas pobre de
Latinoamérica, eso es tan infactual (ajeno a los hechos) y creo que hay que estar
consciente de ello, el hecho que sea la tercera economia mas pobre de Latinoamérica,
pues uno esperaria que los niveles de vida de la tercera economia mas pobre de
Latinoamérica no vayan a ser iguales como los niveles de vida de las economias mas

avanzadas de la regiéon”.

Tecnologia: las empresas estan tratando de hacer su producto cada vez més
eficiente mediante la introduccion de nuevas tecnologias y caracteristicas en ellos. Hoy
en dia los coches tienen caracteristicas como bolsas de aire, suspensiones de aire,
sistema de sensores "inteligentes" para los cinturones de seguridad y bolsas de aires
delanteras y laterales que pueden detectar y reaccionar ante la gravedad de un
accidente, guiado por radar, control de crucero, arranque sin llave, sistema de
autorizacion de accionamiento y sensores de estacionamiento, sistema COMAND,
navegacion GPS. Por ejemplo: Tata indica da 25kmpl, Mercedes Benz en la serie CLS
cuentan con una funcién opcional llamada «Pre-Safe», es un sistema que predice una
inminente colisién, cuando el sistema esta activado, los cinturones de seguridad se
tensan, el asiento del pasajero delantero se ajusta al posicionamiento para estrellarse

y el techo corredizo se cierra automaticamente.

Ecologia: El uso del automovil a nivel global provoca mas de 20% del total de
las emisiones de gases contaminante, muchas organizaciones se preocupan con esta
situacion, y por tal razén nace el protocolo de Kioto que rigen a las industrias del motor

para que realicen cambios considerables en los disefios de cada vehiculo con unos

4 Segun Humberto Lépez, Director del Banco Mundial, diario La prensa, publicado el 22 de Enero de
2016 en el articulo “Nicaragua es aun el tercero mas pobre, segun el BM” consultado en el Nuevo
Diario el dia 22 de mayo 2017;
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tratados de reducir la emision de gases contaminantes. Por tal razon nace la
fabricacion y montaje de coches como coches hibridos, estos vehiculos disfrutan de
ciertos beneficios fiscales que incentiva su investigacion, desarrollo y produccion de

vehiculos ecoldgicos y fomentara la reduccion de la contaminacion.

8.1.1.2 Andlisis del ciclo de vida de la industria

La industria esta en crecimiento se expande a medida que nuevos clientes
entran al mercado. Los compradores ya estan familiarizados con el producto y
disminuyen los precios, gracias a las economias de escala y canales de distribucion
eficientes. La economia nicaragtiense esta incidiendo en el buen comportamiento de
la industria, sobre todo la estabilidad que ha tenido Nicaragua en el crecimiento. Sin
duda alguna, mientras mas crezca la economia nicaragliense, mas oportunidad de
crecimiento existe en la industria automotriz. El mercado de Nicaragua aun es
pequefio, pero mientras la situacion econémica se mantenga estable y las condiciones
financieras sean las adecuadas, la industria automotriz podra seguir creciendo a paso

firme.

La industria automotriz esta experimentando un crecimiento muy
dindmico. El gerente del Grupo Q, Roberto Sanson indica en entrevista brindada al
Nuevo Diario “Que la industria automotriz en Nicaragua, en los ultimos afios, ha venido
desarrollando estrategias que le han permitido comercializar automéviles a un buen
ritmo... La industria automotriz en Nicaragua ha venido experimentado un crecimiento
muy dindmico, sobre todo en la categoria de autos pequefios, debajo de 1,500cc, que
es la categoria de vehiculos que mas esta creciendo... Para nosotros es clave el apoyo
de la industria bancaria, un socio estratégico de la industria automotriz. Buenos planes
de financiamiento, unas politicas de otorgamiento de créditos sana y agresiva son

claves para poder colocar mas vehiculos®. Asi mismo destaca que el pais presta las

5 Segun Roberto Sansoén, gerente general del Grupo Q, entrevista El Nuevo Diario, publicada el 21 de
Mayo de 2015 en el articulo “La industria automotriz experimenta un crecimiento muy dindmico”
consultado en el Nuevo Diario el dia 22 de mayo 2017;
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condiciones econdmicas para que la industria siga creciendo y es muy importante que

se mantenga la estabilidad macroeconomica del pais”.

Se espera un crecimiento sostenido anual de mas del 10% en la industria.
De igual manera Roberto Sanson cree que el parque automotor nicaragiiense puede
crecer mas a corto plazo, a continuacién sus palabras® “Definitivamente, creo que hay
muchas cosas que pudiéramos hacer inclusive a nivel de Gobierno para poder hacer
que el parque crezca... para los proximos afios las empresas distribuidoras de autos
siguen optimistas y esperan un crecimiento del 10% y seguir contando con el apoyo

del sector financiero”.

A modo de conclusion la economia nicaragliense esta incidiendo en el buen
comportamiento de la industria, sobre todo la estabilidad que ha tenido Nicaragua en
el crecimiento. Sin duda alguna, mientras mas crezca la economia nicaragiiense, mas
oportunidad de crecimiento existe en la industria automotriz. Nicaragua promedia un
crecimiento del 4.7% anual, en cuatro de los Ultimos cinco afios y el crecimiento
proyectado del 2015 y 2016 segun el FMI es no menor al 4%. Razon por la cual el
sector automotriz en Nicaragua podria experimentar una tasa de crecimiento
moderada para el ejercicio econémico: 2017-2020 que se estimada sea superior al
10%. La inflacién es estable de Nicaragua aproximada a 7% lo que genera mayor
liquidez en la economia nicaragtiense y por ende las tasas de interés son relativamente
de bajas a medias, condicion que incide directamente en el incremento de la demanda

de vehiculos livianos y comerciales.

8.1.1.3 Analisis del micro entorno. Las cinco fuerzas competitivas

en la industria automotriz

La rivalidad entre empresas es alta y muy intensa: Lo que es evidente
considerando que la demanda de vehiculos crece moderadamente y los costos de

cambiar de marca son bajos para los consumidores, asi mismo los productos dentro

6 Segun Roberto Sansén, gerente del Grupo Q, entrevista El Nuevo Diario, publicada el 14 de
Noviembre de 2014 en el articulo “"Esperamos un crecimiento superior al 10% el proximo afio"
consultado en el Nuevo Diario el dia 22 de mayo de 2017
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de un mismo grupo estratégico “vehiculos de gama alta” estan poco diferenciados, de
igual manera hay numerosos competidores de similar tamafa y fuerza competitiva. La
rivalidad ha llevado a las empresas que producen gama similar de vehiculos, a la
expansion y crecimiento en los mismos mercados a través de nuevos productos, asi

como el desarrollo de nuevos mercados.

Amenaza de entrada de nuevas empresas es baja: Lo que se debe en su
mayoria a los altos requerimientos de capital para la apertura de nuevas empresas,
asi mismo que actores que estan establecidos tales como Mercedes Benz, BMW, Audi,
Jaguar, Lexus, disfrutan de una gran experiencia en la manufactura de vehiculos y
disponen de ventajas competitivas en cuanto a costos provenientes de fuentes de
econdmicas de escalas. Asi mismo, estas marcas estan fuertemente posicionadas en
las mentes de los consumidores y disfrutan de una gran lealtad por su marca,
finalmente los competidores actuales presentan barreras de entrada a nuevos actores

en la industria automotriz.

Amenaza de entrada de productos sustitutos es alta: Mercedes-Benz tiene
numerosos sustitutos estos incluyen sin ser limitativos transportes alternativos como
motos, avionetas, vehiculos trenes. Entre los principales productos sustitutos estan los
Generalistas globales, deportivos y lujos como son los vehiculos ofrecidos por Toyota
“‘Lexus” y Audi y Jaguar que estan tratando de competir de forma directa con los
vehiculos de gama alta como son Mercedes, BMW y Audi. Asi mismo, hay una fuerte
acepcion de los llamados Vehiculos hibridos, que son ofrecidos por una serie de
empresas que desarrollan vehiculos que combina un motor de combustiéon interna y
uno o varios motores eléctricos. El Toyota Prius es el automavil hibrido eléctrico mas
vendido del mundo, con ventas acumuladas de 3 millones de unidades al 31 de enero
de 20177,

7 Retomado de publicacién de Sala de Prensa Toyota en su articulo publicado el 14 de febrero de 2017
“Toyota supera los 10 millones de hibridos vendidos en todo el mundo”, consultado el dia 17 de agosto
de 2017; http://www.toyotaprensa.es/noticias/toyota-supera-los-10-millones-de-hibridos-vendidos-en-
todo-el-mundo
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El poder de negociacion de los proveedores es alto: En medida que
Mercedes-Benz requiere materias primas de alta calidad para la fabricacion de
automoviles, incluyendo metales, cuero, electronica, pinturas y caucho y esta es
proveniente de un nimero pequefio de proveedores y para los cuales no hay buenos
sustitutos Mercedes-Benz pierde poder de negociacién, cabe sefalar que estos
productos son cruciales para el proceso de manufactura de vehiculos y que Mercedes-
Benz se enorgullece de sus productos de calidad. Por tanto los proveedores haciendo
hincapié en la superioridad de sus productos en cuanto a funcionalidades vy

especificaciones técnicas mejoran su posicion de negociacion.

El poder de negociacion de los compradores es alto: Mercedes-Benz
atiende las necesidades de dos tipos de consumidores, cada uno con su propia
posicibn de negociacion, entre ellos los consumidores comerciales que son
compradores a gran escala, entre ellos empresas que compran flotas y las personas
particulares que compran vehiculos para uso del hogar. Ambos clientes son sensibles
al precio y tienen gran facilidad de cambiar a productos de los competidores, tomando
como bases dos aspectos, el primero los productos dentro del grupo estratégico de
gama alta son pocos diferenciados y los clientes cada dia se encuentran mas

informados sobre la calidad, precios y costos de los diferentes fabricantes.

A modo de conclusion del analisis de las cinco fuerzas competitivas en la
industria se puede indicar que la rivalidad entre empresas en la industria es alta, la
competencia se esta intensificando como una consecuencia del incremento en la
demanda de vehiculos en el mercado Nicaragliense que incentiva el ingreso de nuevos
actores a la industria como son las marchas de origen chino y japonés, esto incide
directamente en la rentabilidad en la industria la cual se ha reducido
considerablemente en los ultimos afios. No hay barreras de entrada a nuevas
empresas concesionarias de autos, el poder de negociacion de los clientes es alto
porque tienen muchas opciones de compra y existen algunos productos sustitutos que

pueden atraer a clientes de AutoStar.
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Una representacion de las cinco fuerzas competitivas de la industria se presenta

en la ilustracion VIII.1 en la siguiente pagina.

llustracion VIII.1 Analisis de las cinco fuerzas competitivas en la industria

automotriz

Compaiiias de otras industrias que ofrecen productos sustitutos
;Qué tan fuerte son las presiones competitivas provenientes de
productos sustitutos de otras industrias?

Las amenazas de entrada de nuevos productos es alto:

Hay buenos sustitutos facilmente disponibles o aparecen nuevos.
Los sustitutos tienen precios atractivos
Los sustitutos tienen un desempefio comparable o mejor
Los usuarios finales incurren en costos bajos al cambiar a los

sustitutos.
P d Compradores
Qué tu’:VfZ;tZ:e:on as Rivalidad entre ¢Qué tan fuertes son las
presfones competitivas del poder ' cqmpetidores: presiqnes competitivas
S ;Qué tan fuerte es la provenientes del poder de
den eg;vcézggrzgf los competencia entre vendedores? negociacion de los
El poder ge nego ciacfén del Larivalidad es muy fuerte: comp radore.s ? .

d Ito: e La demanda del comprador El poder de negociacion de
proveedor és atfo: . crece moderadamente los compradores es alto:
s losp ro;uctos/ servid 1;35 de e Los costos del cambio de e Los costos de cambiar a

ﬂ:;if;c:srossog;ﬁ;:uii ig Zm marca son bajos para el produc'tos competidores
de los miembros de la comprador son bajos
industria . Lo; productos dg los ) . 405 prosjucto§ de la
o No hay buenos sustitutos de miembros della mdystrla m‘dustnq estan poco
| los proveedores son mercancias o fzqu’n diferenciados
a‘;)Ztrl;n P una débil d{ferenctacton e los cqmpradores estdn
«  Los proveedores no e los competzdore[s son blefv mformaqos sobre la
dependen de la industria numerosos o mds 0 menos calidad, precios y costos de
btener una parte del mismo tamafo y fuerza los vendedores
f zgrnaiﬁoca tiva de suFi’ngreso competitiva e los gompradores- son
sensibles al precio

==

Nuevos participantes potenciales
;Qué tan fuertes son las presiones competitivas provenientes de la
amenaza de ingreso de nuevos rivales?
Las amenazas de entrada de nuevos actores es bajo:
Fuertes economias de escala
Ventajas significativas en costos basadas en experiencia
Fuertes diferenciacion de producto y lealtad a su marca
Importantes requerimientos de capital
Los miembros de la industria quieren y pueden oponerse a los
nuevos participantes

Fuente: Elaboracion propia en base a Thompson, Gamble, Peteraf, Strickland.

Administracion Estratégica, Decimoctava edicion, McGraw-Hill, 2012

8.1.1.4 Analisis de los estratégicos en el sector automotriz

Se realiz6 un analisis de los grupos estratégicos para el segmento de vehiculos

de gama alta en la industria automotriz. Se identificaron cuatro grupos estratégicos
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considerando las variables de precio y amplitud en la linea de productos, como

presentado en la ilustracion VIII.1. Las empresas en cada grupo son representativas.

En el extremo superior izquierdo estan los fabricantes de autos de lujo de escala

alta, que se concentran en un mercado muy estrecho de productos, la mayoria

de los automoviles fabricados en este grupo estan por encima de los U$100,000

dolares.

En el extremo inferior izquierdo esta un grupo estratégico que tiene atributos

bajos de precio y calidad y que se enfocan en un mercado estrecho, estos

jugadores Hyndai y Kia limitan la competencia de otros grupos estratégicos

mediante productos de precios muy bajos.

El tercer grupo (mas o menos a la mitad) esta compuesto por empresas que

tienen productos de precio y calidad altos y una linea de productos de amplitud

promedio.

llustracién VIII.2 Grupos estratégicos precio vs amplitud de la linea de

A

Precio

Ferrari
Lamborghini
Porsche

Geely
Tata Motor:

Chery .

productos

Mercedes

BMW
Audi

Toyota
Ford
General Motors
Chrysler

Honda
Nissan

»

Amplitud de la linea de productos .

Fuente: Dess, Lympkin, Eisner. Administracion Estratégica, McGraw Hill, 2014

El cuarto grupo (en el extremo derecho) estd compuesto por empresas que

tienen productos que compiten en el extremo bajo del mercado (por ejemplo, el

Ford Focus) y en el alto (por ejemplo Chevrolet Corvette).
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Recientemente el mercado automotriz ha sido muy dindmico y la competencia
se ha intensificado, muchas empresas de diferentes grupos estratégicos compiten en
los mismos mercados de productos, como las minivan y los SUV, en los que a finales
del decenio de 1990 Mercedes entré con su serie M y en 2004 Porsche con su modelo

Cayenne.

Algunos actores también ofrecen productos de escala mas alta; recientemente
Hyndai introdujo su Génesis (desde 33,000 dolares) lo que colocé a la compafiia en
competencia directa con otros grupos estratégicos, como el Camry de Toyota y el
Accord de Honda; Hyundai ofrece una amplia garantia (10 afios o 100,000 millas) para

desviar la percepcion de los clientes de su calidad inferior.

Algunos fabricantes importantes de automoviles estan ofreciendo productos en
los segmentos de precio mas bajos, lo que intensifica ain mas la competencia; la serie
1 de BMW es un ejemplo bien conocido, estos automéviles (con precios bajos de
30,000 dolares) compiten de forma mas directa con los fabricantes de lineas extensas,

como Ford, General Motors y Toyota.

De igual manera hay competidores mas recientes en la industria automotriz que
quizas conduciran a la conformacion de un nuevo grupo estratégico (ubicado en el
extremo inferior de la ilustracion VIII.1, tres empresas Zhejiang Geely Company y
Chery Automobile Company de China y Tata Motors de India que han introducido
modelos que dan un nuevo significado al término subcompacto. Los siguientes son
estos segmentos econémicos: El modelo QQ de Chery tiene un precio de venta entre
4,000y 7,000 ddlares en el mercado chino, Free Cruiser tiene un precio al distribuidor
de entre 6,300 y 6,900 ddlares. Tata Motors de India tiene todas las de ganar, en enero
de 2008 presentd su Nano, con un asombroso precio de venta al distribuidor de s6lo
2,500 dodlares, un compacto de cuatro puertas que rinde 54 millas por galén, con un

motor de solo 30 caballos de fuerza.

Como parte complementaria al analisis de grupos estratégicos se presenta un
analisis de grupos estratégicos considerando las variables de posicionamiento de la

calidad y presencia internacional, como presentado en la ilustracién VIII.2, los usos de
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los dos factores elegidos han permitido formar unos 10 grupos estratégicos en el

nucleo del sector automotriz.

llustracion VIII.3 Grupos estratégicos posicionamiento de la calidad vs

presencia internacional

A .
Posicionamiento de Deportivo
| lidad N Porsche
a calida Lujos —_— Ferrari
Maserati
Bentley
Morgon Artesanos D Gama Alta
Bristol BMW
. Mercedes
Generalistas en Audi
Generalistas varios continentes
regionales . Generalistas
Chrysler Renault Honda
Fiat W
Emergentes
n/T:rt:ti Rada
Zastava
Proto
A -

>
Presencia internacional

Fuente: Bertrand Giboin. La caja de herramientas “Estrategia”, Grupo Editorial
Patria, 2012

Algunos de estos grupos (generalistas en varios continentes) pueden
considerarse como un sector completamente a parte. Es en el interior de cada uno de
estos grupos estratégicos que la competencia es directa, pero también a veces en sus

fronteras (deportivo, lujo, gama alta).

A modo de conclusion se puede indicar que los productos Mercedez Benz, estan
en los grupos estratégicos correctos. Por una parte, tienen una buena amplitud de
productos y por ellos pueden cobrar un buen precio el cual los consumidores pagan
gustosamente. Por otra parte, son reconocidos como productos con una calidad

superior al promedio y tienen presencia internacional.

8.1.1.5 Evaluacion de los factores externos Matriz EFE

A continuacién, se resume la informacion relevante con respecto a las variables:
econOmica, social, cultural, demografica, ambiental, politica, gubernamental, legal,

tecnoldgica, correspondientes al entorno (oportunidades y amenazas), cada uno de
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estas variables contribuyen al éxito/fracaso de la empresa y son la base para el

desarrollo de la matriz FODA.

Oportunidades

1.

El crecimiento de la economia aumentara la demanda. En 2011, crecio
en 6.2%; en 2012 en 5.1%; en 2013 en 4.5%; en 2014 en 4.7%, y en 2015
4.9%. El crecimiento proyectado del 2015 y 2016 segun el FMI es no menor
al 4%.

Industria experimenta crecimiento >10% anual. Lo que se traduce en
aumento en la demanda del comprador. Segun Roberto Sanson
Vicepresidente de la Camara de Comercio Americana de Nicaragua,
Amcham se espera un crecimiento superior al 10% anualmente en la
demanda de vehiculos en la industria automotriz.

Expansién a nivel nacional a través de nuevas sucursales.
Recientemente AutoStar observa un aumento en el mercado automotriz
nicaragiense, lo que demuestra su necesidad de hacer méas énfasis en los
mercados desatendidos en los diferentes departamentos como Esteli y
Chinandega. Si AutoStar puede infiltrarse en estos mercados y crecer con
éxito junto con su enfoque continuo en el mercado de la capital de Managua
se dirigird en una direccion positiva.

Establecer alianzas con pequefias empresas para expandir la cobertura
comercial. Esto permitiria tener presencia comercial en nuevos
departamentos sin costos asociados a instalaciones las que requieren
considerables requerimientos de capital; sin embargo, existe la posibilidad
de hacer alianzas con negocios establecidos privados en Leon (por ejemplo,
Autolote de Occidente) y Esteli (por ejemplo, Autolote del Norte), ambos
vendedores privados que estan abiertos a negociar.

Atender las necesidades de nuevos grupos estratégicos. Es obvio que
esta es una oportunidad que debera ser explotada por Daimler Chrysler. Hay
una competencia muy intensa entre los fabricantes de vehiculos de gama

alta como son Mercedes Benz, BMW y Audi, asi mismo hay una
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competencia menos intensa en grupos estratégicos de vehiculos de lujo y
deportivos y estos ultimos permiten mayor rentabilidad. Mercedes Benz
puede realizar ajustes en sus productos a fin de introducirse en este grupo
estratégico y competir de forma directamente con las marcas de grupos
estratégicos de lujo como son Jaguar, Rolls y Bentley.

6. Incursionar en nuevas tecnologias. Es obvio que esta es una oportunidad
gue debera ser explotada por Daimler Chrysler dando que en Nicaragua no
se manufacturan vehiculos y no se cuenta con un departamento de 1&D. La
tecnologia hibrida sigue siendo muy nueva dando a todos los fabricantes de
vehiculos como Daimler Chrysler la oportunidad de convertirse en el lider de
la industria automotriz en innovacion y tecnologia.

7. Desarrollar nuevos estilos y modelos de vehiculos. Esta es otra
oportunidad que es competencia de Daimler Chrysler la necesidad de
nuevos estilos y modelos de vehiculos nunca sera satisfecha, lo que significa
gue Daimler Chrysler siempre debe estar tratando de desarrollar los
vehiculos més populares del mundo del automovil, y como sabemos, lo que
I&D estan innovando hoy seran los vehiculos del mafiana.

8. Fondos a bajo costo/tasas de interés bajas. Para los proximos afios se
espera gran apoyo de la industria bancaria, un socio estratégico de la
industria automotriz. Buenos planes de financiamiento, unas politicas de
otorgamiento de créditos sana y agresiva son claves para poder colocar mas
vehiculos.

9. Incentivos fiscales otorgados por el gobierno. El gobierno otorga fuertes
incentivos fiscales para el desarrollo de zonas francas, energias renovables
y explotacibn minera, a través de las leyes Ley 917 (Zonas Francas
Industriales de Exportacion), Ley 532 (Ley para la Promocién de Generacién
Eléctrica con Fuentes Renovables) y Ley 387 (Ley Especial sobre
Exploracion y Explotacion de Minas). Lo que promueve la inversion de
caracter privado en la industria de la construccion y logistica. Lo que se

traduce en requerimientos de vehiculos livianos y comerciales.
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Amenazas?®

1. Aumento de los precios de los combustibles. A nivel corporativo Daimler
Chrysler las ventas han disminuido drasticamente debido a la falta de
eficiencia de combustible, Daimler Chrysler es un productor de vehiculos de
alta potencia (superior a los 3.0cc). EI aumento de los precios del
combustible ha jugado un papel importante en la creacion de la oportunidad
para el desarrollo de vehiculos hibridos y mas eficientes en combustible.

2. Crecimiento de competidores. A nivel corporativo Daimler Chrysler
experimenta un crecimiento moderado, sin embargo hay actores dentro de
la industria automotriz que estan creciendo de una manera agresiva y
sostenida como es el caso de Toyota que esta incursionando en el mercado
de los vehiculos de gama alta con su marca Lexus, asi mismo dio el primer
paso en la direccidn de la tecnologia hibrida y desde entonces ha crecido
drasticamente y se convierte en un actor peligroso en el corto plazo, asi
mismo Audi y BMW estén creciendo significativamente.

Toyotay BMW incrementaron su presupuesto en publicidad.

Creciente intensidad de la competencia en el segmento de gama altay
vehiculos comerciales. Hay una competencia muy intensa entre los
fabricantes de vehiculos de gama alta como son Mercedes Benz, BMW y
Audi, lo que se traduce en una poca diferenciacién de los productos y menor
rentabilidad. Asi mismo se espera el ingreso de un nuevo actor en los
vehiculos livianos como es Volvo Cars. En los vehiculos comerciales se
espera el ingreso de marcas chinas y japonesas con precios mas atractivos.
Las marcas International, Hyundai, Isuzu, Hino Dyna que disfrutan de buena
posicion en su estructura de costos pueden bajar alin mas los precios y trata

de consolidarse mas en el mercado nicaragliense.

8 Por lo general detras de cada amenaza se esconde una gran oportunidad que pude ser explotada por
un actor en una determinada industria; adaptado del libro best seller Piense y hagase rico de Napoleén
Hill quien dice que “Cada adversidad, cada fracaso, cada dolor lleva consigo la semilla de un beneficio
igual o mayor”
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5. Perdida de ventas ante productos sustitutos en vehiculos comerciales.
Por politicas corporativas las diferentes empresas trasnacionales tienden a
vender las flotas de vehiculos comerciales antiguos a paises con bajo
desarrollo; tal es el caso de Nicaragua que recibe flotas de vehiculos livianos
y comerciales usados a través de sus diferentes distribuidores.

6. Productos de la competencia mas baratos. El mercado nicaragiiense es
altamente sensible al precio, en el corto plazo se espera el ingreso de dos
nuevos actores de precios bajos para los vehiculos comerciales; tal es el
caso de vehiculos manufacturados en China bajo la marca (Change) y Japon
bajo la marca (Foton) ambos desean entrar al mercado en flotas con
capacidad superior a las 8ton. Por otra parte, la marca International tiene
fuertes politicos de descuento y ofrece financiamiento para el sector de la
construccion para aquellos compradores que requieren flotas enteras de
vehiculos comerciales.

7. Aumento de los costos de suministro, es decir, el acero. Una vez mas,
esta amenaza afecta a toda la industria del automoévil y obliga a cada
empresa a reducir los costes de fabricacion y de produccion tanto como sea
posible, sin quitarle la calidad del producto.

8. Clima politico Nica Act. Después de las elecciones presidenciales de
Noviembre de 2016 hay un nuevo escenario politico lejano con la iniciativa
de proyecto Nica Act promovida por congresistas estadounidenses que
tiene el objetivo de condicionar el financiamiento de organismos
internacionales a Nicaragua, como forma de sancién al gobierno de Ortega
por la falta de institucionalidad, los fraudes electorales y las violaciones a los
derechos humanos cometidos durante su mandato. Las diferentes empresas
del sector privado estan a la espera de los principales cambios en el entorno
econdémico para tomar sus decisiones de compra en cuanto a vehiculos

livianos y comerciales.
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Tanto las amenazas como las oportunidades se presentan en un cuadro de
doble entrada que cuantifica la situacion de la empresa en términos del entorno externo

de la organizacion. A continuacion, el detalle.

Tabla VIII.1 Matriz de evaluacion de factores externos®

- Puntaje
Factores externos clave Ponde-  Clasifica- Ponde-
rado cion
rada

Oportunidades
1  Crecimiento de la economia Nicaragiiense 0.06 4 0.24
2 Industria experimenta crecimiento >10% anual 0.08 4 0.32
3 Expansion a nivel nacional con nuevas sucursales 0.05 1 0.05
4  Establecer alianzas con negocios establecidos 0.08 2 0.16
5  Atender necesidades de otros grupos estratégicos 0.05 2 0.10
6 Incursionar en nuevas tecnologias (hibridos) 0.05 1 0.05
7  Desarrollar nuevos estilos y modelos de vehiculos 0.07 2 0.14
8 Fondos a bajo costo/tasas de interés bajas 0.04 2 0.08
9 Incentivos fiscales otorgados por el gobierno 0.04 3 0.12

Amenazas
1  Aumento en los precios de los combustibles 0.06 3 0.18
2  Crecimiento de competidores (Toyota, Audi, BMW) 0.07 2 0.14
3  Toyotay BMW aumenté su inversion en publicidad 0.05 2 0.10
4  Creciente intensidad en competencia (GA 'y VC) 0.08 2 0.16
5 Entrada de productos sustitutos (vehiculos usados)  0.07 2 0.14
6  Productos mas baratos (China y Japon) 0.07 4 0.28
7  Aumento en los costos de suministros (acero) 0.04 2 0.08
8 Clima politico Nica Act 0.04 2 0.08

Total 100 242

¥ Para este andlisis se utilizo el instrumento del anexo 14.6 Instrumento para el analisis externo “Matriz
de evaluacién de factores externos” y su respectiva metodologia la cual permite a los estrategas resumir
y evaluar informacién econémica, social, cultural, demogréafica, ambiental, politica, gubernamental,
legal, tecnolégica y competitiva.

53



“PLANIFICACION ESTRATEGICA MEDIANTE EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL
PARA LA EMPRESA AUTOSTAR NICARAGUA PERIODO 2018-2020"
TESIS PARA OPTAR AL TITULO DE MASTER EN GERENCIA Y LIDERAZGO CENTRADOS EN LA CALIDAD

Fuente: Elaboracién propia en base a “Fred R. David. Conceptos de

Administracion Estratégica. Decimoprimera edicion, PEARSON, 2008”

Considerando que en una matriz EFE la puntuacion ponderada total mas alta
posible para una organizacion es de 4.0 y la més baja de 1.0 y que la puntuacién
ponderada total promedio es de 2.5. Se puede concluir que la organizacion esta

ligeramente por debajo del promedio para empresas que operan en la misma industria.

8.1.1.6 Andlisis del mercado

Para el andlisis de mercado se reviso la informacion histérica existente en el
centro de documentos de AutoStar, principalmente se utilizaron los informes anuales
de importaciones de vehiculos nuevos y usados mas participacion de mercado por
distribuidor presentados por la Asociacion Nicaragiense de Distribuidores de
Vehiculos Automotores (ANDIVA)' determinandose que el mercado nicaragliense en
los afios 2014 al 2016 demand6 22,920, 26,407 y 28,396 unidades de vehiculos
respectivamente de los cuales aproximadamente la tercera parte de estos es vehiculos
fueron usados y las tres cuartas partes de los mismos fueron vehiculos nuevos. Lo que
demuestra que el mercado absorbio un 15% mas de vehiculos en el 2015 respecto al
afio 2014, pero que disminuyo al 7% respecto al 2016 vs 20151

Tabla VIII.2 Importaciones de vehiculos nuevos y usados afios 2014 - 2016

ANO USADOS NUEVOS TOTAL
2014 7,729 15,191 22,920
2015 7,353 19,054 26,407
2016 8,835 19,561 28,396

Fuente: Elaboracién propia en base a reportes anuales de importaciones de
vehiculos nuevos y usados mas participacion de mercado por distribuidores ANDIVA
periodo 2014-2016

10 Es un documento exclusivo para los socios ANDIVA. no es de acceso publico.

11 Las cifras fueron tomadas de los informes anuales presentados a AutoStar por la Asociacion
Nicaragiense de Distribuidores de Vehiculos Automotores (ANDIVA). Dichos reportes estan
disponibles para los directivos de AutoStar en el Centro de Documentos (CEDOC) de la empresa.
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El comportamiento de las ventas es bastante uniforme durante todo el afio para
el caso de los vehiculos usados, de forma similar para el caso de los vehiculos nuevos
a excepcion del mes de noviembre que experimenta un crecimiento que esta
influenciado por el pago del aguinaldo de los trabajadores y a feria de vehiculos Andiva
Motor Show. A continuacion, importaciones de vehiculos por mes para los afios 2014-
2016.

llustracion VIII.4 Importaciones de vehiculos nuevos y usados 2014-2016

IMPORTACIONES VEHICULOS NUEVOS Y USADOS 2014-2016
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Fuente: Elaboracién propia en base a reportes anuales de importaciones de
vehiculos nuevos y usados mas participacion de mercado por distribuidores ANDIVA
periodo 2014-2016

De similar manera se expone el crecimiento en las ventas de vehiculos a lo largo

de los afos del 2010 al 2016 a continuacion el detalle.

Tabla VIII.3 Comportamiento de las ventas vehiculos nuevos 2010-2016 y prondstico

de ventas 201712

ANO 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017
Ventas 6,618 9,677 13,620 14,236 15,191 19,054 19,561 22,444
Crecimiento (%) - 46.2% 40.7%  4.5% 6.7% 25.4% 2.66% 14.7%

12| as cifras fueron tomadas de los resultados presentados anualmente por Andiva.
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Fuente: Elaboracion propia en base a reportes anuales de importaciones de
vehiculos nuevos y usados mas participacion de mercado por distribuidores ANDIVA
periodo 2010-2016

La informacion disponible permite hacer un prondéstico del crecimiento de las
ventas para afio 2017. Por simple andlisis de tendencia se espera que sea superior al
10% en la industria automotriz, correspondiente a 22,444 unidades; lo que concuerda
con las declaraciones indicadas por el Sr. Roberto Sanson Vicepresidente de la
Camara de Comercio Americana de Nicaragua, Amcham. Cabe sefalar que en el
periodo del 2013-2014 se experimenté una desaceleracion en el crecimiento de las

ventas.

La participacion del mercado de los diferentes actores a inicios del afio 2016
indica claramente que hay un domino de mas del 50% del mercado por los
distribuidores (1 y 2) Casa Pellas (Lexus, Toyota, Hino, Suzuki y Yamaha) y Auto Nica
(Toyota) respectivamente, seguido de los distribuidores (3, 4 y 5) Excel Automotriz
(Ford, Honda, Mazda, Hyundai y Mitsubishi), Grupo Q (Nissan y Chevrolet) y Deshon
(Hyundai) que tienen mas 30% del mercado.
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llustracién VIIL5 Participacion de mercado por distribuidores Nicaraglienses
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Fuente: Elaboracion propia en base a reporte anual de importaciones de
vehiculos nuevos y usados mas participacién de mercado por distribuidor de ANDIVA
periodo 2016

El 20% restante del mercado esta repartido por el distribuidor Taidok (DFSK,
BAW, ZNA, TAIDOK 4x4 y ZOTYE AUTO) que vende mas de mil autos y los
distribuidores Samsa, Velosa, Divea, Autostar, Autos rusos, Maq, H.F. Cross, Auto
America, Nimac, Grupo Bavarian, Compra directa y Samtok empresas que vendieron

menos de 400 autos.

Ahora, se expone la participacion de mercado por tipo de vehiculo a inicios del
afo 2016 indica claramente que hay un domino de mas del 80% del mercado por los
tipos (1, 2 y 3) Sedanes, Pick Up’s y SUV’s respectivamente, que corresponde a los
vehiculos livianos de transporte familiar. El resto menos del 20% restante corresponde
a vehiculos comerciales que son camiones (livianos, medianos y pesados), buses

(grandes y pequefos) y panel.
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llustracién VIII.6 Participacion de mercado por tipo de vehiculos livianos y

comerciales
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Fuente: Elaboracion propia en base a reporte anual de importaciones de
vehiculos nuevos y usados mas participacién de mercado por distribuidor de ANDIVA
periodo 2016

AutoStar tiene una participacion de mercado ligeramente mayor al 1% entre
vehiculos livianos y comerciales, este indicador no es ni malo ni bueno, hay que
recordar que la rentabilidad de una empresa no esa directamente asociada a la
participacion de mercado de la empresa en cuestién. Analizaremos mas a detalle como

esta AutoStar con respecto al mercado de vehiculos livianos y comerciales.
Mercado directo AutoStar Nicaragua®®

El Mercado directo o Mercado relevante para la empresa corresponde a la
porcion del mercado represntado por marcas similares en especificaciones, calidad y
precio, donde las marcas represntadas por AutoStar compite por ganar mayor
participacion de marcado. De esta manera tendremos un mercado directo para los

segmentos de vehiculos livianos y vehiculos comerciales:

13 En anexos se encuentra mayor detalle de las importaciones de vehiculos livianos y comerciales
para el afio 2016, asi como los modelos de cada categoria. La definicién del mercado directo esta
detallada para cada una de las categorias.
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Mercado directo vehiculos livianos

» Sedan: AutoStar representa la marca MERCEDES BENZ (lider del mercado) y
en esta categoria compite de forma directa en el mercado con las marcas:
BMW y AUDI.

» Pick Ups: AutoStar representa la marca DODGE (RAM 1,500/2,500) (lider del
mercado) y en esta categoria compite de forma directa en el mercado con las
marcas: FORD, CHEVROLET y TUNDRA.

= SUVS: AutoStar representa la marca MERCEDES BENZ (lider del mercado) y
en esta categoria compite de forma directa en el mercado con las marcas:
BMW, AUDI y LAND ROVER.

= VANS: AutoStar representa la marca MERCEDES BENZ SPRINTER y en esta
categoria compite de forma directa en el mercado con las marcas: TOYOTA
(AVANZA-HIACE), HYUNDAI H1, NISSAN URBAN, KIA
(CARNIVAL+CARENS), SUZUKI (ERTIGA) y SSANGYONG.

Mercado directo vehiculos comerciales

= Camion liviano: AutoStar representa la marca FUSO y en esta categoria
compite de forma directa en el mercado con las marcas: HYUNDAI (lider del
mercado), KIA, ISUZU, HINO y DYNA.

= Camién mediano: AutoStar representa la marca FUSO y en esta categoria
compite de forma directa en el mercado con las marcas: HINO (lider del
mercado), HYUNDAI e ISUZU.

= Camibn pesado: AutoStar representa la marca FREIGHTLINER (lider del
mercado) y FUSO y en esta categoria compite de forma directa en el mercado
con las marcas: INTERNATIONAL, MACK, HINO e ISUZU.

» Buses: AutoStar representa la marca ROSA y en esta categoria compite de
forma directa en el mercado con las marcas: TOYOTA (lider del mercado),
HYUNDAI y NISSAN.

AutoStar en el mercado de vehiculos livianos
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El mercado ha experimentado una reduccion constante desde el afio 2014, en
gran parte causado por los consumidores han sido conservadores por las compras de
vehiculos de gama alta. Para el aflo 2017 se espera que las ventas sean similares al
afo 2016. A continunacion detalle de ventas periodo 2013-2016 y pronostico de ventas

para el afio 2017.

Tabla VIIl.4 Comportamiento de las ventas vehiculos livianos 2013-2016 y prondstico
de ventas 2017

Categoria de vehiculo liviano 2013 2014 2015 2016 2017

Segmento Sendan

= Segmento Clase A, B, GLA - 2 6 5 5
= Segmento Clase C, CLA - 18 9 12 11
= Segmento Clase E - 8 1 2 2
= Segmento Clase G, GL, GLK - 41 69 75 71
Segmento Pasajeros +SUV - 89 102 101 101
Segmento VANS - 161 193 178 185
Segmento Pick Up - 24 39 33 35
Total - 343 419 406 411
Crecimiento (%) - - 22% (3%) 1%

Fuente: Elaboracién propia en base a reportes anuales de importaciones de
vehiculos nuevos y usados mas participaciéon de mercado por distribuidores de
ANDIVA periodos 2014 - 2016

En el segmento de vehiculos livianos AutoStar representa la marca lider
MERCEDES BENZ en la catergoria de Sedan y Pick Up, y es la principal responsable

del 30% de la facturacion total de la empresa.
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llustracion VIIIL.7 Participacion de mercado vehiculos livianos afio 2016
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Fuente: Elaboracion propia en base a reporte anual de importaciones de
vehiculos nuevos y usados mas participacion de mercado por distribuidor de ANDIVA
periodo 2016

Segmento Sedan

En esta categoria tenemos tres marcas que compiten de forma directa en los
vehiculos de gama alta. El lider indiscutible es Mercedes Benz, el que supera por
mucho a BMW distribuido por Grupo Bavarian. Es importante indicar que la marca
AUDI no registra ventas porque a la fecha no dispone de un distribuidor local, sin
embargo se espera que se establezca un concesionario que represente a AUDI en el
segundo semestre del afio 2017.
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llustracién VIII.8 Participacion de mercado en categoria sedan
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Fuente: Elaboracion propia en base a reporte anual de importaciones de
vehiculos nuevos y usados mas participacion de mercado por distribuidor de ANDIVA
periodo 2016

Segmento Pasajeros + SUV

En esta categoria tenemos cuatro marcas que compiten de forma directa. Estas
son Mercedez Benz, BMW, Land Rover y AUDI. Nuevamente el lider es Mercedes
Benz, el que supera por mucho a Land Rover y con margen mas pequefio a BMW

distribuido por Grupo Bavarian.

llustracion VIII.9 Participacion de mercado en categoria pasajeros + SUV
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Fuente: Elaboracion propia en base a reporte anual de importaciones de
vehiculos nuevos y usados mas participacion de mercado por distribuidor de ANDIVA
periodo 2016

Segmento VANS

En esta categoria tenemos marcas que compiten de forma directa para cada
concesionario Toyota, Nissan, Excel. En esta categoria el lider es Toyota, seguido por
Suzuki y Ssangyond. El resto de marcas no tienen ventas que sean significativas. Es
importante indicar que Mercedes Benz compite con la marca Sprinter la cual tiene una

participacion de mercado pequefia en esta categoria.

llustracion VIII1.10 Participacion de mercado en categoria VANS
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Fuente: Elaboracion propia en base a reporte anual de importaciones de
vehiculos nuevos y usados mas participacion de mercado por distribuidor ANDIVA
periodo 2016

Segmento Pick Up

En esta categoria las marcas que compiten de forma 100% de la demanda del
mercado en esta categoria. Es importante indicar que la marca TUNDRA no registra
ventas porque a la fecha Casa Pellas distribuidor local de Toyota no la tiene en
exhibicion, sin embargo se espera que Casa Pellas empiece a promocionar e importar
la marca TUNDRA en el afio 2018.
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llustracion VIII.11 Participacion de mercado en categoria Pick Up

PARTICIPACION DE MERCADO PICK UP
45
40
35

30
=@= Dodge (Ram 1500/2500)

25
—@— Ford (F150/250/350)

20
Chevrolet (Silverado)

13 —@—Tundra

VENTAS EN UNIDADES

10

r—————0
2104 2015 2016 2017

Fuente: Elaboracién propia en base a reporte anual de importaciones de
vehiculos nuevos y usados mas participacién de mercado por distribuidor de ANDIVA
periodo 2016

AutoStar en el mercado de vehiculos comerciales

El mercado ha experimentado un crecimiento constante a excepcion del afio
2016, periodo que mas bien se reduj6 en cuatro unidades porcentuales (4%). Para el
afio 2017 se espera un crecimiento en el mercado superior al 10%. A continunacién

detalle de ventas periodo 2013-2016 y prénostico de ventas para el afio 2017.

Tabla VIII.5 Comportamiento de las ventas vehiculos comerciales 2013-2016 y

prondstico de ventas 2017

Categoria de vehiculo
2013 2014 2015 2016 2017

comercial

Camion liviano 379 445 579 550 608
Camion mediano 246 273 370 341 387
Camion pesado 171 115 150 155 166
Buses 49 42 77 79 83
Total 845 875 1,176 1,125 1,244
Crecimiento (%) 4% 34%  (4%) 11%
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Fuente: Elaboracion propia en base a reportes anuales de importaciones de
vehiculos nuevos y usados mas participacion de mercado por distribuidores de
ANDIVA periodos 2014 - 2016

En el segmento de vehiculos comerciales AutoStar representa la marca lider
FREIGHTLINER en la catergoria de camiones pesados, y es la principal responsable

del 50% de la facturacion total de la empresa.

llustracion VIII.12 Participacion de mercado vehiculos comerciales afio 2016
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Fuente: Elaboracién propia en base a reporte anual de importaciones de
vehiculos nuevos y usados mas participacion de mercado por distribuidor de ANDIVA
periodo 2016

Camiones livianos < 3.9Ton

El lider indiscutible es Hyndai, marca distribuida por Excel Automotriz y Deshon,
esta marca representa mas del 40% del mercado de esta categoria. Seguido muy
distante por las marcas Dyna e Hino, que ambas representan un poco menos del 40%.
El restante 20% del mercado esta repartido por las marcas Isuzu, Kia y Mitsubishi
Fuso. En el caso de AutoStar que representa la marca Fuso, unicamente cuenta con

menos del 2% de participacion de mercado en esta categoria.
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llustracion VIII.13 Participacién de mercado en camiones livianos < 3.9Ton
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Fuente: Elaboracion propia en base a reporte anual de importaciones de

vehiculos nuevos y usados mas participacion de mercado por distribuidor de ANDIVA

Camiones medianos > 4.0Ton < 7.0Ton

periodo 2016

El lider indiscutible es Hino, marca distribuida por Casa Pellas, esta marca

representa mas del 50% del mercado de esta categoria. Seguido muy lejanamante por

las marcas Hyundai, Isuzu y Fuso que se distribuyen el resto del 50% del mercado casi

de forma uniforme. En el caso de AutoStar que representa la marca Fuso, unicamente

cuenta con menos del 8% de participacion de mercado en esta categoria.
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llustracién VIII.14 Participacién de mercado en camiones medianos > 4.0Ton y <
7.0Ton
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Fuente: Elaboracion propia en base a reporte anual de importaciones de
vehiculos nuevos y usados mas participacién de mercado por distribuidor de ANDIVA
periodo 2016

Camiones pesados < 7.0Ton

El lider indiscutible es Freightliner (DTNA), marca distribuida por AutoStar, esta
marca representa mas del 30% del mercado de esta categoria. Seguido muy de cerca
por las marcas International e Hino, ambas con méas del 20% de participacion del
mercado respectivametne. El resto 30% aproximadamente del mercado se distribuye
de forma uniforme entre las marcas Mack, Isuzu, Fuso y otras marcas que no tiene
mucha presencia. En el caso de AutoStar que representa la marca Freightliner y
disfruta de una posicién de liderazgo con mas el 30% de participacién de mercado en

esta categoria.
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llustracién VIII.15 Participacién de mercado en camiones pesados > 7.0Ton
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Fuente: Elaboracion propia en base a reporte anual de importaciones de

vehiculos nuevos y usados mas participacién de mercado por distribuidor de ANDIVA

Microbuses con capacidad < 35 personas

periodo 2016

El lider indiscutible es Toyota, marca distribuida por (Casa Pellas y Auto Nica),

esta marca representa mas del 70% del mercado de esta categoria. Seguido muy

lejanamente por las marcas Mitsubishi Rosa con un 20% del mercado, y las marcas

Hyundai y Nissan comparten la diferencia del pastel. AutoStar que representa la marca

Mitsubishi Rosa, aunque cuenta con aproximadamente el 20% de participacion de

mercado en esta categoria, estd bien consolidado como el segundo jugador del

mercado.
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llustracién VIII.16 Participacién de mercado en microbuses con capacidad < 35

personas
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Fuente: Elaboracion propia en base a reporte anual de importaciones de
vehiculos nuevos y usados mas participacién de mercado por distribuidor de ANDIVA
periodo 2016

De forma concluyente AutoStar tiene una participacion de mercado muy
pequefia en todas las categorias como son camiones livianos, medianos y pesados) y
buses (grandes y pequefios), asi mismo la marca es débil y hay una fuerte inclinacion
por los vehiculos comerciales de Toyota y Hyundai.

8.1.1.7 Analisis de los competidores

Competidores directos en vehiculos comerciales

Casa Pellas

Empresa consolidada en el pais con mas de 100 afios de experiencia en la
industria automotriz, dispone de mas de 26 locales entre sucursales y talleres con
presencia en casi todas las cabeceras departamentales de Nicaragua,; representantes
de las marcas Toyota, Lexus, Suzuki, Yamaha, Hino entre otras, con lineas de
negocios en vehiculos livianos y comerciales y una fuerte infraestructura de talleres de

servicio.

Siempre comprometidos con su filosofia de que el capital humano es su mayor

capital, esforzandose constantemente en crear una cultura de responsabilidad social.
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Promueven una cultura empresarial de innovacion. La revista Mercados &
Tendencias indica el Grupo Pellas en el afio 2015 quedo en el primer lugar como la
empresa mas atractiva para trabajar, por encima de 14, otras tales como Cia Cervecera
de Nicaragua, Movistar, Cargill, Cemex, BAC, Coca Cola, Pepsi, Holcim, Unilever, para

mencionar los 10 primeros lugares.

Auto Mantica

Auto Mantica opera en Nicaragua desde 1973 disponen Unicamente de una
moderna sucursal ubicada en la Rotonda Universitariay cuenta con un taller
automotriz especializado, considerado uno de los primeros en calidad y servicio a nivel
nacional, con técnicos capacitados dentro y fuera del pais. Auto Mantica es distribuidor
autorizado de la marca Japonesa Isuzu; lider global establecido en materia de
desarrollo de motores capaces y eficientes para todo tipo de aplicaciones.

Sus camiones Isuzu Rewards y Serie “N” ofrecen un alto rendimiento y una
extraordinaria eficiencia en combustible. La durabilidad y confiabilidad también son
llevadas a un alto nivel. En combinacién con un chasis mas ligero pero mas fuerte, se
puede asegurar la potencia y la resistencia para cualquier trabajo. ISUZU continta
fortaleciendo su buena reputacién en motores diesel desde 1936 que desarrolld el

primer motor diesel para automavil refrigerado por aire en Japon.

Nimac

Nicaragua Machinery Company (NIMAC), fundada en 1944, es una empresa
comercial que se dedica a la venta, alquiler y servicio de equipos pesados, asi como
la venta de repuestos originales de todas las marcas que representa. Ofrece una
amplia gama de equipos nuevos, usados y en renta para satisfacer requerimientos de
construccion, generacion eléctrica, agricultura, manejo de materiales y transporte.
Tiene tres sucursales dos en Managua y una en Chinandega distribuidor de las marcas
de camiones International y Mack, ofrece financiamiento directo para la compra de
camiones. Empresa especializada en tractocamiones, remolcadores, cabezales,

tractomulas, camiones medianos y de servicio severo.
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Competidores directos en vehiculos livianos
Grupo Bavarian
Grupo Bavarian es el distribuidor autorizado para BMW en Nicaragua, ofrece un
completo servicio pos venta con sus talleres y fuente de repuestos, tiene dos modernas
sucursales, accesibles a sus clientes, una en el centro comercial El Tiangue y la otra

en el sector de la estatua de Montoya.

BMW ha tenido la delantera en las ventas mundiales de autos de lujo por mas
de 13 afios consecutivos, aun cuando Audi y Mercedes-Benz intensificaron los
esfuerzos para superar a su rival. La brecha es muy corta se calcula que las ventas
globales en el afio 2014 seran de 1.77 millones (BMW), 1.66 millones (Audi) y 1.56
millones (Mercedes). Para defenderse del Mercedes-Benz de Daimler AG y del Audi
de Volkswagen AG, los cuales han prometido alcanzar el liderazgo en el segmento a
finales de la década BMW esta aumentando el gasto en nuevos modelos y asi
mantener su ventaja. BMW esta utilizando la tecnologia TwinPower, lo que representa
un menor consumo de combustible y mayor dinamismo gracias a una impecable forma

de inyeccién de la gasolina.

Grupo Cofifio

El Grupo Cofifio Stahl, de origen guatemalteco, tiene presencia en Guatemala,
Costa Rica, Panama y el Salvador es el distribuidor exclusivo de la marca alemana
Audi y Toyota. La empresa, que posee 75 afios de experiencia y distribuyen 9 marcas
en el mercado automotriz, esta en proceso de expansion regional. Desde el afio 2009
Grupo Cofifio Stahl obtuvo la representacion de los automoviles de la marca AUDI en
Guatemala, y seguidamente, en El Salvador.

La marca de los cuatro aros. Se perfila para ser lider mundial en los vehiculos
de gama alta. Audi ha logrado el récord de ventas en el primer trimestre de 2016
registrando las mejores cifras de su historia para este periodo. En total, las ventas
mundiales han alcanzado las 455.750 unidades, lo que representa un incremento del
4% con respecto al mismo periodo del afio anterior, principalmente gracias a la elevada

demanda del mercado europeo y estadounidense.
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Grupo Motores Britanicos

Concesionario que distribuye las marcas Jaguar, Land Rover y Spyder. El Land
Rover todoterreno es tipificado como uno de los mejores vehiculos de su categoria con
una gran capacidad de remolque. La empresa no tiene concesionario en Nicaragua,

tiene presencia en los paises de El Salvador y Costa Rica.

Analisis de competidores directos en vehiculos livianos y
comerciales
En lo antes expuesto se brindaron las lineas generales de cada uno de los
competidores directos de AutoStar S.A., ahora es momento de ajustar el zoom y
analizar cada uno de estos concesionarios a mayor detalle. Este anlisis, fue realizado
por el Ing. Alex Garcia, de AutoStar en el mes de Mayo de 2017 y viene a completar
el panorama completo de todos los actores que fueran tipificados como competencia
directa. La Tabla VIII.6 brinda en lineas generales de cada actor la estrategia actual,
las fortalezas y debilidades del concesionario, las fuentes de ventaja competitiva, asi
como los modelos mas vendidos que compiten de forma directa en el mercado de

Mercedes Benz y Freightliner.

Tabla VII1.6 Analisis de competidores directos en vehiculos livianos y comerciales

Emprgsa y Fortalezas Debilidades Venta_Jg Precios/
Estrategia actual competitiva Modelos
Casa Pellas (Toyota, Hino, Lexus, Suzuki, Kia)
= Desarrollo de = Fuerte imagen | = Precios no * Presencia = Camiones
nuevos = Marcas fuertes negociables en Hino desde
mercados = Capacidad Nicaragua 3.5 hasta
(zona pacifico) financiera y con mas de 12

» Penetracion de acceso a 100 afios. toneladas.
mercados crédito. Fuerte 14
(mayor = Cobertura imagen y Precios
participacion geografica lealtad de desde los
del mercado a los clientes. $23,000

14 Modelos mas comercializados por Casa Pellas. Camién 3.5Ton, modelo WU600L, $23,000, Camién
4.5Ton, modelo WU710, $24,500, Cami6én 5.5 TON, modelo XZU720L, $26,000, Camion 6.5Ton,
modelo FC9JJSA $42,000, Camién 8.0 Ton GD1JLUA, Cami6n 9.5 Ton, $47,000, Camion 12.0Ton,
modelo FG1JUPUB, $52,000. Estos son los modelos més comercializado por Casa Pellas concesionaria
gue disfruta de una posicion de liderazgo para la categoria de 4.0Ton < 7.0Ton, con la marca HINO.
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Emprgsa y Fortalezas Debilidades Ventqjg Precios/
Estrategia actual competitiva Modelos
travées de = Excelentes = Més de 26 dolares

inversion en habilidades de sucursales. para
publicidad. publicidad y * Programa camiones

= Mejorar imagen mercadeo. CRM para de 3.5Ton,
y = Capital fidelizar sus hasta
posicionamient intelectual clientes. $52,000
0. superior. dolares

= Lanzamientos = Respaldo del para el
de nuevos Know-How de camion de
modelos e Japon. 12.0 Ton.
incorporacion = Calidad del
de marcas (Kia) producto

= Los productos = Buen soporte
nuevos se postventa
exhiben en
cada evento
para compra.

Nimac (International y Mack)

» Diferenciacion | = Fuerte imagen Poca o = Empresa Camiones
dirigida = Otorga ninguna fundada mayores de
(Mercado financiamiento publicidad desde 1944 9.0 Ton®®.
especializado interno Bajo Stock (72 afios en Equipos
en maquinaria | = Referencia para de repuestos servicio) agricolas
de construccion todas las / contra * Renta de INTER DT
y camiones empresas pedido Equipos 466
pesados) constructoras No dispone » El programa $60,000.

= Asesoria para la de una linea Cat
técnica (para seleccién de de camiones financial:
todas las sus equipos de pequefios y otorga
personas que construccion. medianos financiamien
desean adquirir | = Presencia en to directo a
vehiculos Chinandega, sus clientes
pesados y de Masaya y
construccion) Managua

= Desarrollo del = Marcas CAT e
mercado International
(enfocan sus posicionadas

15 NIMAC disfruta de una posiciéon de liderazgo en lo que respecta a equipos de construccion, esta
categoria no sera evaluada en la presente tesis por no ser considerada competencia directa.
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Emprgsa y Fortalezas Debilidades Ventqjg Precios/

Estrategia actual competitiva Modelos
ventas en sus en la mente de
principales los
clientesy el consumidores
sistema de
referidos)

Auto Mantica (Isuzu)

= Diferenciacion = Fuerte imagen No tiene Personal Camiones
dirigida = Balance cobertura altamente desde 2.5
(Mercado calidad/precio geogréfica, capacitado hasta 12
especializado atractivo a los una sola sala que logra Ton.
vehiculos 4x4 y clientes. de exhibicion comunicar el Modelo
camiones) = Camiones en Managua valor de la QKR55L

» Venta directa Rewards y Poca o marcar y 2.5Ton,

= Alto Precio de Serie “N” ninguna cerrar las $18,000
venta de los ofrecen un publicidad ventas del Modelo
repuestos y rendimiento Mala imagen amplio QKR55L-
servicio superior a los de servicio portafolio de HY 3.5Ton,
postventa otros postventa vehiculos $19,900

fabricantes. ax4 y Modelo
camiones NPR71H
4.5Ton,
$23,000
Modelo
NQKR71K
6.0Ton,
$29,000.

Grupo Bavarian (BMW)

» Diferenciacion | = Fuerte imagen Nuevo en el Posicion de Ejecutivo,
amplia se = Respaldo mercado la marca Familiar,
esfuerza por publicitario Bajo Stock fuerte, Deportivo
desarrollar una regional de repuestos asociada por Modelos:
fuerte relaciéon = Buenos / contra los Serie 1,
con los clientes margenes pedido consumidore Serie 3,

= Segundo Servicio s como de Serie 4,
competidor en postventa en calidad, Serie 5,
el Mercado de consolidacio seguridad, Serieby7
lujo trata de n desemperiio y
captar clientes y confort Serie X3,

X5y X6
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Emprgsa y Fortalezas Debilidades Ventqjg Precios/
Estrategia actual competitiva Modelos
de Mercedes Precios
Benz desde los
$40,000
hasta
$130,000.
Grupo Cofifio (Audiy Volkswageni)
= Diferenciacion = Marcas = Al03 de = N/A Modelos de
dirigida se asociadas con Abril no tiene competenci
esfuerza por el lujo, confort, infraestructur a directa
captar como seguridad y a en el pais Al, A4, A5,
clientes a deporte de A6, A7y A8
jévenes = Venta por Nicaragua Serie
ejecutivos. catélogo o pre TT+R8
venta Serie Q
Grupo Motores Britanicos (Land Rover)
= Diferenciacion = Marcas = Al03 de = N/A Modelos:
dirigida se asociadas con Abril no tiene Defender,
esfuerza por el lujo, confort, infraestructur Rang
captar como seguridad y a en el pais Rovery
clientes a deporte de Discovery.
jévenes = Venta por Nicaragua Precios
ejecutivos. catalogo o pre desde
venta $60,000
hasta
$110,000.

Fuente: Elaboracién propia de los maestrantes Alex Garcia y Carlos Carranza

Finalmente, para completar la evaluacion de la posicibn competitiva de la
empresa con respecto a otros actores de la industria, se procedera a evaluar
cuantitativamente su competitividad por medio del uso de la herramienta llamada
matriz de perfil competitivo. Este ejercicio fue realizado por medio de dos perspectivas.
La primera observa de forma competidores directos para el segmento de vehiculos
livianos y la segunda analiza a profundidad el grado de competitividad para el
segmento de vehiculos comerciales. Se decidi6 hacer de esta manera porque se
considera que AutoStar tiene dos lineas de negocios (vehiculos de lujo y vehiculos

comerciales)
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8.1.1.8 Matriz de perfil competitivo vehiculos livianos*®

De forma general se han considerado como factores criticos del éxito la
cobertura geografica, posicion financiera, crecimiento de la industria... entre otros
indicados en la Tabla VIII.6, este analisis se realiza con los concesionarios tipificados
como competencia directa, Grupo Bavarian, Casa Pellas y Motores Britanicos,
determinandose que AutoStar tiene una posicion competitiva bastante fuerte con
respecto a los demas actores en la unidad de negocios de vehiculos de gama alta, con
una puntuacion ponderada de 3.08 puntos.

Tabla VIII.7 Matriz de perfil competitivo vehiculos livianos

AutoStar Grupo Motores
(Mercedes Bavarian Casa Pellas Britanicos
F iti -
actorezxﬁtr(l)tlcos de ggrr;_ Ben2) (BMW) (Lexus) (e [Riave)
Vehiculos livianos do .C.Ia_ Punta- .(:.Ia_ Punta- .C.Ia— Punta- ... Punta-
sifica- . sifica- . sifica- . sifica- .
., je ., je - J -z je
cion cion cion cion
Cobertura 3 027 3 027 100 009 1.00 0.09
1 geogréafica 0.09
> Posicién financiera 0.08 3 024 3 024 400 032 1.00 0.08
Crecimiento de la
3 industria 0.08 3 024 4 032 200 016 2.00 O0.16
Participacién del
4 mercado 0.09 4 0.36 3 027 100 0.09 200 0.18
Competitividad en 4 036 3 027 300 027 300 027
S precios 0.09
Calidad
6 productos/servicios 0.10 3 0.30 2 020 3.00 030 200 0.20
Lealtad de los
7 consumidores 0.08 3 024 2 016 100 0.08 1.00 0.08
3 Modelos/estilos 0.09 3 0.27 2 0.18 3.00 0.27 3.00 0.27
Experiencia y
9 administracion 0.06 3 0.18 2 012 400 0.24 200 0.12

16 Para este andlisis se utiliz6 el instrumento 14.7 del anexo y su respectiva metodologia que establece
que la puntuacién ponderada total mas alta posible para una organizacién es de 4.0 y la mas baja de
1.0. La puntuacién ponderada total promedio es de 2.5. Una puntuacién ponderada total de 4.0 indica
gue una organizacion responde de manera extraordinaria a las oportunidades y amenazas existentes
en su industria.
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AutoStar Grupo Motores
(Mercedes Bavarian Casa Pellas Britanicos
Fact iti d -
a orezxci:tr(ljlcos © ggrr;_ Benz) (BMW) (Lexus) (Land Rover)
, L. Cla- Cla- Cla-

Vehiculos livianos do e | e PUNEE gy PUITES ) e (PUIMIET
., je . je ., je iy je
cion cion cion cion

Infraestructura y 2 020 3 030 300 030 200 0.20

10 sucursales 0.10

11 Capital humano 0.07 3 021 2 014 300 021 3.00 0.21
Cultura

12 organizagional 0.07 3 021 2 014 300 021 3.00 0.21
Total 1.00 3.08 2.61 2.54 2.07

Fuente: Elaboracién propia en base a “Fred R. David. Conceptos de

Administracion Estratégica. Decimoprimera edicion, PEARSON, 2008”

8.1.1.9 Matriz de perfil competitivo vehiculos comerciales?’

De forma similar a lo expuesto anteriormente, se realizo el andlisis de la posicion
competitiva para la unidad de negocios de vehiculos comerciales, para esto se
consider6é como competencia directa los concesionarios Casa Pellas, Nimac y Grupo
Mantica, determinandose que AutoStar tiene una posicion competitiva bastante
ligeramente inferior a Casa Pellas y Nimac, con una puntuacion ponderada de 2.43

puntos.

17 {[dem
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Tabla VII1.8 Matriz de perfil competitivo vehiculos comerciales

AutoStar Casa Pellas (In?é:lz(t:io- I\/IGar:tFi)(?a
Factores criticos Ponde (Freightliner) (Hino/Dina)
de Gt X nal) (Isuzu)
Vehiculos livianos rado &/ Puntaj Cla- Puntaj Cla- Puntaj Cla- Puntaj
sifica sifica sifica sifica
., e ., e ., e ., e
-clon -Clon -Cclon -Cclon
Cobertura 009 1 009 4 0.36 3 027 200 018
1 geografica
Posicion 008 2 016 3 0.24 3 024 200 0.16
2 financiera
Crecimentode 45 5 oy 3 0.24 4 032 300 024
3 la industria
Participaciondel 00 1 509 4 0.36 3 027 100 0.09
4 mercado
Competitvidad g 5 (57 4 036 3 027 3.00 027
5 de los precios
Calidad de
productos/servici  0.10 4 0.40 3 0.30 2 020 200 0.20
6 os
Lealtad de los 008 3 024 3 024 2 016 3.00 024
7 consumidores
8 Modelos/estios 009 3  0.27 3 027 2 018 300 027
Experiencia y 006 2 012 3 018 2 012 3.00 0.18
9 administracion
L Infraestructuray 0, 5 2 0.20 3 030 200 020
0 sucursales
i Capital humano  0.07 3 021 3 021 2 014 200 0.14
1 Culra 007 2 014 3 021 2 014 300 021
2 organizacional
Total 1.00 2.43 317 2.61 2.38

Fuente: Elaboracién propia en base a “Fred R. David. Conceptos de

Administracion Estratégica. Decimoprimera edicién, PEARSON, 2008”
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8.1.2 Analisis interno

Para el andlisis interno se realizO una entrevista al gerente general y se
practicaron encuetas®® a los diferentes colaboradores en los distintos niveles de la
organizacion, finalmente los maestrantes procesan los datos de las encuestas y

brindan sus comentarios. Esto es una Auditoria Administrativa de la organizacion.

1. Gerente General. Para esto se realiz6 una entrevista con el Gerente
General de la empresa. Como resultado se recogen los aspectos
estratégicos de la empresa. Los cuales hemos tipificado como la parte
filoséfica de la organizacion. De igual manera se indago sobre el desempefio
de los diferentes gerentes funcionales.

2. Gerentes funcionales. Perspectiva de los diferentes colaboradores de las
areas funcionales, para esto se utilizO una encuesta, el resultado es
determinar que tan bien comunicados estan los objetivos de la organizacion,
estrategia, como es la moral y clima organizacional de la empresa entre otros
aspectos.

3. Perspectiva de los maestrantes. Considerando como base las entrevistas
realizadas a los empleados de la empresa y andlisis e interpretacion de

encuestas. Los resultados seran la base para el diagnostico de la

empresa y seran expuestos en los acapites que a continuacion se

indican:

1. Andlisis de la parte filos6fica de la empresa (misién, visién y valores).

2. Andlisis de las areas funcionales de la organizacion (auditoria
administrativa).

3. Andlisis de las encuestas empleados de la empresa (clima organizacional

y cultura).

18 | a cantidad de encuestas a practicarse no se realizé por medio de ningun andlisis estadistico. Se
tomé como criterio entrevistar a todos los directivos de la empresa (Gerencia general y Gerentes
funcionales) y al menos dos colaboradores de cada departamento hasta alcanzar mas del 50% de los
empleados de la empresa. En total se practicaron 50 encuestas y el nimero total de empleados de
AutoStar es de 86 colaboradores, segun el departamento de Recursos Humanos.
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4. Analisis de los factores internos de la organizacion (fortalezas y
debilidades).

8.1.2.1 Mision, vision y valores

Una declaracion de vision se plantea para inspirar y motivar a quienes tienen un
interés marcado en el futuro de la empresa y sin temor a equivocarnos, consideramos
que la elaboracién de la declaracion de misidbn de su empresa es el paso mas
importante que usted puede tomar en todo el proceso de planeacion. El punto de
partida para definir la declaracion de la vision es la evaluacién de los valores

estratégicos.

En la declaracién de misién se asimila todo el pensamiento estratégico, toda
nuestra capacidad de analisis y diagndstico, y la intuicion clara de cual puede ser el
futuro. Esta declaracion es una afirmacion que describe el concepto de la empresa, la
naturaleza del negocio, el por qué estamos en é€l, a quien servimos y los principios y
valores bajo los cuales pretendemos funcionar. Debemos comenzar por revisar las
prioridades que establecimos para estos valores y determinar cuales necesitan ser
tratados en la visibn. La Visidbn es una declaracién pensada para comunicarse

ampliamente. Ahora evaluemos la mision, vision y valores de la empresa.

Mision. Posicionarnos como lider del sector en el mercado Centroamericano y

ser reconocidos por la calidad de los servicios que préstamos.

Vision. Como representantes de las marcas que manejamos, aseguramos la
calidad de servicio de venta y postventa, logrando lealtad y satisfaccién de nuestros
clientes y la retribucion adecuada de los accionistas. Contribuimos al desarrollo de la
sociedad mediante el firme compromiso de inversion a largo plazo y el desarrollo

personal y profesional de nuestros colaboradores.

Valores. Honradez, respeto, colaboracion y responsabilidad®®.

19 A continuacion, una ampliacion del significado de los valores.
» Honradez. La rectitud de animo y la integridad en el obrar.
= Respeto. Es reconocer el derecho ajeno, consideracién, atencion, que se deben a las otras
personas.
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Revision de la mision y visién de la empresa
De forma concluyente la misidn no esta redactada de forma correcta para que
pueda ser comprendida y transmitida a los diferentes trabajadores de la empresa. No
es clara, no expresa la actividad del dia a dia de la empresa y los mercados y servicios
gue ofrece a los respectivos clientes. A continuacion, evaluacion de que tan bien

redactada esta la mision de la empresa AutoStar.

Tabla VIII.9 Lista de verificacion de los componentes de la misién de la empresa

Cumple/No cumple

Componente S/N | Componente S/IN
Clientes No | Filosofia No
Productos y servicios NoO ancepto gue tiene la empresa de si NoO
misma

Mercados Si | Preocupacion por su imagen publica No
Tecnologia No | Preocupacion por los empleados No
Preocupacion por la

supervivencia, crecimiento y la No | Valores de la organizacion No
rentabilidad

Fuente: Elaboracion propia de los maestrantes Alex Garcia y Carlos Carranza
De forma concluyente la visién de la empresa AutoStar no esté redactada de
forma correcta para que pueda ser comprendida y transmitida a los diferentes
trabajadores de la empresa. No responde ninguna de las tres preguntas que se han

establecido como métricas para su evaluacion. A continuacion, detalle.

»= Colaboracion. Ayudar a alguien a lograr algo que no hubiera podido hacer o le hubiera costado
mas.

= Responsabilidad. Conciencia de las consecuencias que tiene todo lo que hacemos o dejamos
de hacer.
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Tabla VII1.10 Lista de verificacion de los componentes de la vision de la empresa,

responde las preguntas ¢,?

Pregunta Comentario alaredaccion de la vision
No indica que mercados geograficamente
atendera y en que departamentos tendra
presencia.

No esta limitada por el tempo y no expresa
una métrica para medir el éxito de la
empresa.

No indica ninguna posicién en el mercado
esto es lider o especialista en el segmento
de gama alta

¢Es breve y facil de captar y recordar? No en efecto es muy larga.

No, mas bien hay un cruce entre la mision y
vision de la empresa tal cual esta en este

¢ Es clara respecto hasta donde le gustaria
gue llegara la empresa a los directivos?

¢, COmo visualizo el éxito de mi empresa
dentro de 10, 15 6 20 afios?

¢Alcanzando qué posicion futura me
sentiria realizado por mi empresa?

¢ Es inspiradora, planteando retos para su

logro?

g momento.
¢Creible y consistente con los valores No es creible y consistente. Se puede
estratégicos y la mision? mejorar considerablemente.

Fuente: Elaboracién propia de los maestrantes Alex Garcia y Carlos Carranza
De forma concluyente los valores de la empresa tal honradez, respecto,
colaboracion y responsabilidad, no son suficientes para que la empresa obtenga una
posicion de liderazgo en la industria automotriz para el segmento de gama alta. Es
decir que no representan los pilares que van a permitir avanzar a todos juntos hacia el

propésito fijado por la organizacion.

Los valores de AutoStar deberian ser mas estratégicos y representar las
convicciones o filosofia de la alta direccion respecto a qué conducira al éxito de la
empresa, considerando tanto el presente como el futuro. Todo lo que pueda aportar
significativamente para lograr una ventaja competitiva podria traducirse en un valor

estratégico de la empresa.

Algunos o todos los valores identificados seran formulados directa o
indirectamente en la declaracién de mision. Una mision sin valores incorporados pierde
poder de convocatoria y credibilidad ante el Cliente. También la declaracion de vision
es posible se base enteramente en los valores e incluso, la propia planeacion tactica

y a largo plazo utilizara la lista de valores como un recurso de consulta util.
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Comentarios con respecto a la parte filosofica de la empresa

La mision, vision, valores deben de la empresa deben ser reformulados una vez
se haya determinado la posicion competitiva de la empresa y se hayan evaluado las
oportunidades y amenazas de la industria. Se tomard como premisa que una mision
confusa es un indicador de que la empresa no sabe a donde va; por lo tanto, se tratara
bajo un enfoque mas simple, y mucho mas practico, que es olvidarse de «lo que se
quiere ser». La alta direccion y centraremos los esfuerzos en «lo que se puede ser».
Esto significa que hay que incluir la estrategia basica del negocio en el texto de la
mision. Hay que acotar la idea diferenciadora y explicar como, usando esa idea,

estaremos en una mejor posicién para ganar a los competidores.

Recordemos que el objetivo final no es colgar «lo que se puede hacer» de la
pared. Lo mejor es dar a conocer esta estrategia a todos los integrantes de la empresa
y estar seguro de que la entienden. Para nosotros, el unico propésito de una mision

es: asegurarse de que todo el mundo en la empresa la entienda y se sienta patrticipe.

8.1.2.2 Auditoria administrativa2®

Este analisis persigue determinar aquellas fuentes de ventaja competitiva de la
empresa, asi mismo sera la base para la elaboracion de evaluaciéon de los factores
internos tales como fortalezas y amenazas. Esta auditoria abarca las funciones
directivas, finanzas y contabilidad, marketing, investigacion y desarrollo, produccién y
operaciones y sistemas de informacion gerencial, tal cual se muestra en la ilustracion

VIII.11 componentes evaluados en auditoria administrativa a continuacion:

20 L a informacién expuesta en este acapite es el resultado de la entrevista realizada a la gerencia
general de la empresa. No se tuvo mayor acceso a la informacion, por ser de caracter confidencial. Los
maestrantes realizan inferencias con la mayor objetividad posible considerando en gran parte los
resultados de las encuestas practicadas a los colaboradores de la organizacion.
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llustracion VIII.17 Componentes evaluados en auditoria administrativa

Auditoria
Administrativa

. . . o .. Sistemas de
Las Funciones Finanzasy Marketing y Investigacion Produccion y informacién
i i ili i desarrollo operaciones .
directivas contabilidad comercial y p gerencial
—| La planificacion | Vehiculos livianos | Repuestos
—| La organizacion | Vehiculos comerciales |

Gestion derecursos L.
— Servicio postventa
humanos

—| El control |

Fuente: Elaboracién propia en base a “Fred R. David. Conceptos de

Administracion Estratégica. Decimoprimera edicion, PEARSON, 2008”

Este analisis fue desarrollado por medio de la técnica de observacion y el uso
de entrevistas a personal clave cada area funcional de la organizacion de las cuales
se extraerd aquellos puntos que se consideren importantes para ser plasmados y
considerados en el diagndstico, esto es (forma de trabajo, objetivos, problemas y

acciones, entre otras...), para esto se utilizaran los instrumentos siguientes:

= 14.2 Instrumento para elaboracion de la auditoria administrativa
(cuestionarios evaluadores)

= 14.4 Instrumento para evaluacion del ambito interno (encuesta
empleados)

= 14.5 Instrumento para evaluacion del ambito interno (encuesta clientes)

Después de practicar los instrumentos de evaluacién y diagndstico, se
extraeran los puntos relevantes de fortalezas y debilidades por cada departamento

siempre en armonia con la auditoria administrativa.
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Revision de fortalezas y debilidades por cada area funcional de la

empresa

Vehiculos livianos

Esta liderado por Elvin Torufio, master en Marketing, cuenta con un equipo
nuevo. Est4d en proceso de perfeccionar los roles y responsabilidades en su
departamento a fin de cohesionar el equipo y comprometer los miembros. Cuenta con
objetivos de ventas claros y tiene planes de venta actualizados. Este departamento es
un pequefio contribuyente a la rentabilidad de la empresa porque los margenes de los
vehiculos Mercedes Benz son muy buenos, tiene dificultades para rotar el inventario
en vehiculos usados. Mercedes Benz ha realizado un buen trabajo y ganado
participacion de mercado a Mayo (60% vs 39%).

Este departamento mantiene un crecimiento del 4% anual en la venta de
vehiculos de forma sostenida. Los vendedores no tienen marcas/modelos asignados
para ventas, ni tienen asignacion territorial para hacer el esfuerzo de ventas. Todos los
vendedores atienden a todos los clientes potenciales. Se percibe que no hace mayores
esfuerzos para concretar ventas. Se podria trabajar en la prospeccion e inclusive
implementar una persona para telemarketing. Falta fortalecer el trabajo con las marcas
Chrysler, Dodge, Jeep y Ram. El uso de sistemas de relaciones con los clientes puede

mejorarse.

Vehiculos Comerciales

Esta liderado por Alex Garcia Mejia, Ingeniero Industrial con maestria en
Gerencia y Liderazgo, cuenta con un equipo consolidado, pero puede ser capacitado
en las diferentes disciplinas de la venta profesional. Cuenta con objetivos de ventas
claros y tiene planes de venta actualizados. Este departamento representa la mayor
parte de la rentabilidad de la empresa porque los margenes de los camiones
Freightliner es muy bueno, el 50% de las ventas totales de la empresa corresponde a
este departamento. Asi mismo el mercado de los microbuses Rosa ofrece un margen
mayor, pero es relativamente nuevo (menor a 4 afios) en esta categoria se compite de

forma directa con Toyota Coaster lider indiscutible y los esfuerzos estan concentrados
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en captar participacion de mercado, en los segmentos: rutas interurbanas, escolares y

transporte de personal empresarial.

En el corto plazo este departamento se esfuerza en mejorar el margen de los
camiones Freightliner, Mitsubishi Fuso y limpiar el stock de camiones antiguos, asi
mismo con iniciar y fortalecer nuevas y mejores relaciones comerciales con empresas
grandes como son: FEMSA, CARGILL, EMPREMAR, COOPERATIVA TICONSAN,
INGENIOS, TRITON MINERA, CCN, entre otras.

Finalmente es una prioridad para todo este departamento mejorar el indice de
facturacion en los camiones Fuso, mejorar los margenes de venta, limpiar stock
antiguo, todo esto a través de un plan comercial agresivo enfocado a explotar nuevos
nichos de mercado los que se ajustan a los modelos ofrecidos por AutoStar en esta
categoria como son las empresas Agricorp, Dianca, Productos Diana, Sigma

Alimentos, LALA, Centrolac, Aceitera El Real, entre otras.

Repuestos

Esta liderado por Mariano Lacayo, Master en Administracion de Empresas,
cuenta con un equipo en consolidacion, relativamente nuevo, han rotado 3 gerentes
en los dltimos 5 afios. Cuenta con objetivos de ventas claros y tiene planes de venta
actualizados. Este departamento representa una pequefia parte de la rentabilidad de
la empresa porque los margenes estan en funcion de las ventas de otros
departamentos de la misma empresa. Su objetivo principal es brindar seguimiento a
los planes de visitas establecidas y atender en el menor tiempo posible las solicitudes

de cotizaciones y enfatizar en que se atiendan bien a los clientes.

En el corto plazo sus esfuerzos estan destinados el uso maximo del area fisica
de ventas para promocionar articulos de alta rotacion y ofrecer productos que estan
mucho tiempo en inventario en liquidacion. Asi mismo este departamento participa
activamente en el analisis del mercado (competidores y sus estrategias de
comercializacion, importaciones en términos de dinero, precios, promociones) a fin de

brindar ideas para anticipar a sus acciones.
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Servicio postventa

Esta liderado por Federico Kuhl, Ingeniero Mecanico, cuenta con un equipo
relativamente nuevo, es necesario que sea capacitado en las diferentes disciplinas de
la gestidn por procesos, tiempos de repuesta, encuestas de climas de clientes, mejora
continua, etc. Este equipo se acaba de conformar para dinamizar el departamento que
estuvo en un nivel estancamiento porque no se ofrecian los servicios del taller y se
limitaba a atender los mismos clientes. Este departamento representa una pequefia
parte de la rentabilidad de la empresa porgue los margenes estan en funcién de las

ventas de otros departamentos de la misma empresa.

Los objetivos a corto plazo estan en funcién de mejorar procesos, aumentar
niveles de exigencia y capacidad de respuesta al cliente, asi mismo, mejorar la
comunicacién interna (talleres/asesores) y externa (asesores/clientes), reducir el
indice de malos diagndsticos que se traducen en costos para la empresa de los cuales
los técnicos no se hacen responsables. Este departamento esta trabajando
fuertemente en cambio de la cultura organizacional y dinamismo y hace mucho énfasis
a que la imagen del personal, instalaciones e infraestructura no estan acorde con los

estandares de la empresa.

Administracioén, finanzas y contabilidad??

Esta liderado por Aleyda Rojas, Master en Finanzas, cuenta con un equipo muy
competente y muy profesional a nivel de jefaturas, ha logrado mantener los gastos
administrativos bajo control. Sin embargo, desde el punto de vista de relaciones
personales este equipo parece mas un grupo de trabajo que tienen muchas

oportunidades de mejora que el dia de hoy estan generando conflictos entre pares,

21 La Gerencia General no facilitd estados financieros de la empresa (balance general y estado de
resultados), se limité a indicar que la empresa dispone de buena capacidad financiera. Por tanto, no se
evallian razones financieras, no se realiza analisis vertical y horizontal y no es posible determinar si la
empresa tiene capacidad para endeudarse. Cabe sefialar que esta informacién es de caracter
confidencial inclusive para los gerentes funcionales.; por tanto, se procede a realizar la viabilidad de la
estrategia evaluando la apertura de las nuevas sucursales como si fueran proyectos de inversion puro
y se parte del supuesto que los socios de la empresa aportaran fondos por la cantidad de U$300 mil
dolares para la implementacion de la misma. Este tema se retoma en el numeral “9.1.4 Analisis
financiero de viabilidad econdmica del emprendimiento” del presente documento.
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que se traducen en re-trabajos, costos innecesarios, retrasos al cliente, mal clima

laboral. Hay diferencias marcadas con personales de otras areas funcionales.

Los temas fiscales y tributacion, tramites y procesos gubernamentales ante la
direccion general ingresos estan bien entendidos por el personal y facilita la gestion
del dia a dia. Este departamento genera los reportes a los diferentes paises como
Costa Rica y Chile los cuales han sido bien acogidos por los directivos
correspondientes. Asi mismo ha hecho un considerable esfuerzo por normalizar todos

los procesos administrativos.

La prioridad de corto plazo es apegarse al plan de trabajo anual. Esto implica
una reorganizacion del equipo a fin de cubrir nuevos roles y responsabilidades. Mejorar
las relaciones con otras areas funcionales para mejorar el balance (controles y pro-
actividad y enfoque comercial)

La Reorganizaciéon del equipo en funcion de cubrir nuevas responsabilidades

(Politica de Cumplimiento y Facturacion Vehiculos), es el reto para este afio.

Recursos humanos??

Recursos Humanos, esta liderado la Msc Isela Ortega, con colaboracion de un
asistente; concentra sus esfuerzos en ejecutar el plan de capacitacion de todos sus
empleados claves ya sea localmente o en las fabricas de nuestras marcas en el
exterior. Actualmente preside la comisién de Higiene y seguridad laboral, velando por
el dia se cumplan con los acuerdos de condiciones de trabajo seguro, reporte de
accidentes, la correcta sefalizacion de la empresa y sus diferentes planes de
contingencia ante desastres, apoya con la seleccién y evaluacion de personal
presentando ternas para las diferentes plazas vacantes facilitando el trabajo de
decision del mejor candidato, acorde al estandar del grupo.

= Divisién y distribuciéon del trabajo: De primera Instancia, parece que el

trabajo esta distribuido de manera equitativa.

22 La Gerencia General no facilité el organigrama de la empresa por ser de caracter confidencial; de
igual manera no brindé mayores detalles de cada una de las funciones, roles y responsabilidades de las
diferentes areas funcionales. No se logré constatar si existe un manual de funciones y una politica de
capacitacion.
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» Estudios administrativos: la organizacion no tiene al alcance informacion
sobre los estudios administrativos que se han realizado previamente. En
concreto, el &rea de Recursos Humanos al parecer no realiza este tipo de

estudios.

En el mediano plazo sus esfuerzos estan orientados principalmente a
desarrollar una cultura de gestion por desempefio, contratar y retener al mejor personal
disponible del pais y hacer de ellos el mejor equipo interdisciplinario que garantice el

cumplimiento de los objetivos propuestos por la alta Gerencia.

Logistica y aprovisionamiento

El Departamento de Logistica, estd bajo la responsabilidad del Sr. Hernan
Alvarez, Master en Logistica y Distribucion, dentro de sus principales funciones tiene
coordinar la compra y entrega hasta destino final de todos nuestros vehiculos,
camiones y repuestos, tiene un personal en consolidacion con muchas oportunidades
para crecer profesionalmente, su principal reto en este momento es delegar
efectivamente en su personal las actividades que le consumen tiempo y perfectamente
las pueden manejar su staff, debe proveer informacién oportuna y veraz sobre los
costos de los productos que sirven de insumos para las areas comerciales a la hora

de la negociacion.

El manejo de la logistica internacional, sigue siendo un reto, garantizar los
vehiculos en tiempo, forma y calidad, es la prioridad para cumplir y satisfacer las
expectativas de nuestros clientes, encontramos sin duda oportunidades de mejora en
la delegacion efectiva con el equipo de trabajo, el jefe de logistica tiene que optar por
un rol mas estratégico sin descuidar el dia, la informacion que provee para las areas
de negocio debe ser confiable, de esto depende tomar las mejores decisiones a la hora

de cerrar una venta.

Servicios Generales
Bajo la responsabilidad de la Licenciada en administracion de empresas
Marcela Castillo, es la contraparte de todo el personal de outsourcing (guardas,

conserjes, jardineros, lavadores), tiene el reto de apoyar al cambio de cultura de la
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limpieza en todas las areas, algunas de sus tareas incluyen manejar las compras
locales y tomar decisiones en el dia a dia, es conveniente trabajar en un esquema
proceso de compras que garantice la eficiencia y transparencia en el manejo de los

recursos.

Observamos avance con el plan de mejoramiento y mantenimiento de la oficina
principal, el reto ahora es mantener la cultura del orden, la limpieza, donde todos nos
sintamos orgullosos del lugar que ocupamos en esta compafiia, encontramos
oportunidades de mejora en el proceso actual de compras, la calificacion de
proveedores, estandarizacion de procesos y documentos, el manejo de los recursos

de manera eficiente y eficaz debe estar presente en todas sus actividades.

Tecnologia de lainformacién

Bajo la responsabilidad de Francisco Espinoza, Licenciado en Sistemas de
Computacion, es el administrador de todos los sistemas SAP y Legados se encuentren
en modo productivo dentro de la compafia, brinda soporte a todas las areas
principalmente a repuestos, vehiculos livianos y vehiculos comerciales, entrega
reportes de consumos tanto la gerencia general como las areas comerciales, tiene el
reto de proponer alternativas de canales de comunicacién para llegarle a nuestros
clientes, desde el taller y las areas comerciales, por ejemplo el desarrollo de una
aplicacion que pueda mostrar en tiempo real el status del vehiculo de los clientes en
taller y desarrollar otra aplicacion donde que contenga informacion basica, relacionada
a como pedir una cotizacién de un repuesto o solicitar un servicio a domicilio de taller,
etc., debe acelerar y apoyar los esfuerzos corporativos para elevar la sucursal de

Nicaragua al estandar grupo Kaufmann con CRM efectivo a nuestros clientes.

Como area de apoyo, su equipo debe comprender lo relevante de su funcion
para las areas de negocios y GAFI, es indispensable su acompafamiento en los
proyectos de mejora continua, implementacion de CRM, y las herramientas de sistema,
los proyectos corporativos hay que retomarlos y planificar su ejecucion, deben trabajar
siempre pensando con vision de largo plazo, apoyando en la pauta de las tendencias
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tecnolégicas del mercado que nos permitan ser mas competitivos en nuestras

actividades comerciales.

Resultados de encuestas a empleados
Para fines de extraer la mayor informacidén con respecto a la empresa de los
empleados, se utilizé una encuesta y se practicé la misma a la gerencia general y
gerencias funcionales. Asi mismo se realiz6 a empleados de las diferentes unidades
funcionales, pero de forma anénima para evitar que se puedan crear malos entendidos

entre jefes y subordinados. A continuacion, resultados de la encuesta.

Tabla VIII.11 Resultados de encuestas, preguntas cerradas si 0 no

I. Preguntas Si o No NO SI % (NO) % (SI)
1. ¢ Conoce la estrategia de la empresa? 38 12 76% 24%
2. ¢ Conoce la mision de la empresa? 31 18 62% 36%
3. ¢ Conoce la vision de la empresa? 20 29 40% 58%
4. ¢ Esta de acuerdo con la misién y visiéon de la empresa? 49 1 98% 2%
5. ¢ Esta difundida la mision de la empresa? 33 17 66% 34%
6. ¢Los objetivos de la empresa son comunicados

adecuadamente al personal? 32 18 64% 36%

7. ¢Las metas de la empresa son comunicadas adecuadamente

al personal? 17 33 34% 66%
8. ¢Los directivos/gerentes funcionales llevan a cabo una

planeacion eficaz? 27 22 54% 44%
9. ¢ Son claras las descripciones de roles y responsabilidades de

los puestos? 16 34 32% 68%
10. ¢ Es alta la moral y/o motivacion de empleados, es decir

trabajan con energia? 31 18 62% 36%
11. ¢ Conoce cuales son los procesos y procedimientos de la

organizacion? 30 19 60% 38%

12. ¢ Esta usted de acuerdo con la estructura de la organizacion?

¢ Es apropiada? 29 21 58% 42%
13. ¢La comunicacioén y relaciones entre areas funcionales es

adecuada? 32 18 64% 36%
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I. Preguntas Si o No NO Sl % (NO) % (SI)
14. ¢ Son eficaces los mecanismos de recompensas y de control
de la empresa? 17 32 34% 64%
15. ¢ La gerencia muestra compromiso con la mision, visién,
valores de la empresa? 32 17 64% 34%
16. ¢ La rotacién de personal y el ausentismo se mantienen en un
nivel bajo? 33 17 66% 34%
17. ¢El servicio brindado a los clientes es correcto y apropiado 45 4  90% 8%

18. ¢ Es Usted considerado en el proceso de toma de decisiones

de su area? 0 49 0% 98%
19. ¢ La distribucion del espacio de las instalaciones es

adecuado? 8 42 16% 84%
20. ¢ Los logros obtenidos anualmente son comunicados bien al

personal? 4 46 8% 92%

Fuente: Elaboracion propia de los maestrantes Alex Garcia y Carlos Carranza

Como se puede apreciar de los aspectos mas relevantes se citan que el 76%
de los empleados no conoce la estrategia de la empresa, asi mismo el 62% no conoce
la misién de la empresa y el 40% no conoce la vision. El 44% de las areas funcionales
llevan a cabo una planificacion eficaz. La moral de los empleados es de media a buena
con 62%.

La mayoria de los empleados con un 58% considera que la estructura
organizativa puede mejorarse. Los colaboradores de bajo nivel no son considerados
en el proceso de toma decisiones 0%. Finalmente el 64 de los empleados considera
gue los objetivos no son comunicados adecuadamente a toda la organizacién. Desde
el punto de vista de las funciones directivas a continuacion los comentarios de los

maestrantes a los resultados de la encuesta interna:
Planeacion

= Visidn: la vision no es compartida en todos los niveles jerarquicos de la
organizacion.

= Mision: El enunciado de la mision requiere ser redefinido.
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Objetivos: La informacion por parte de los empleados indica que los
objetivos (metas) son comunicados.

Proceso: Los colaboradores conocen los procesos y facilita las
actividades en la empresa.

Programas: Los programas enfocados al area de Recursos Humanos

deben mejorarse porque la moral de la empresa esta baja.

Organizacion

Recursos Humanos: Area pensada para la ejecucion de funciones
como reclutamiento, seleccion y pago de las nébminas de la empresa. Al
parecer no se establecen funciones como un plan de vida y carrera.

Cultura organizacional: La cultura esté presente en la organizacion y al
alcance de los empleados, sin embargo, no sabemos aln si ésta es

conocida por los mismos.

Direccién

Liderazgo: la empresa sigue una linea de liderazgo enfocada a la
autocracia, donde el director estd muy presente en todos los aspectos de
cada area y esto se transmite a los gerentes en cuanto a su actitud con
los empleados.

Comunicacién: Se puede notar claramente que la comunicacion entre
los diferentes niveles del area de recursos humanos es congruente en
cuanto a la retroalimentacion que reciben los colaboradores.
Motivacion: El entorno externo de la organizacién permea de manera
notable la motivacion en toda la empresa.

Toma de decisiones: Al parecer, para la toma de decisiones se toma en

cuenta a los empleados.

Control

Sistemas: Los sistemas se Integran de manera adecuada,
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= Herramientas: Las herramientas de control no incluyen mecanismos
para evaluar a fondo la gestion.

= Calidad: Los sistemas de gestion de la calidad a nivel operacional son
adecuados.

Atributos especificos

= Coordinacion: Es efectiva entre los 6rganos de linea y staff,
= Distribucion del espacio: Imposible determinar diagndsticos sobre este
aspecto, ya que no se tiene la oportunidad de observar de manera directa

a la organizacion,
Tabla VIII.12 Resultados de encuestas, llenar con una X, valores de la empresa

Il. Sefiale con una X aquellos valores que Usted considera debe tener la

empresa.

Valores X - %X %(-)
Respeto 42 8 84% 16%
Honradez 39 11 78% 22%
Colaboracion 44 6 88% 12%
Responsabilidad 35 15 70% 30%
Disciplina 37 13 74% 26%
Excelencia operacional 44 6 88% 12%
Capacidad de aprendizaje 13 37 26% 74%
Compromiso con el cliente 46 4 92% 8%
Calidad en el servicio 46 4 92% 8%
Integridad 43 7 86% 14%

Fuente: Elaboracion propia de los maestrantes Alex Garcia y Carlos Carranza

Todos los empleados de la organizacién consideran que los valores listados son
representativos para la organizacion, a excepcion del valor de capacidad de
aprendizaje. Para fines de tomar aquellos valores que representan mejor la cultura

organizacion de la empresa se toma como criterio seleccionar los valores que hayan
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obtenido mas del 80% de votos de los empleados en la encuesta para que sean parte
de la policita de contrataciones de futuros empleados. Estos son Respeto,
Colaboracion, Excelencia Operacional, Compromiso con el Cliente, Calidad en el
Servicio e Integridad.

Tabla VIII.13 Resultados de encuestas, llenar con una X, identificacion de fortalezas
y debilidades
lll. Sefiale en el siguiente cuadro con una X, aquellos elementos que Usted
considere una fortaleza y debilidad de la empresa.
Fortaleza X - %(X) %(-)
Fuerte imagen de marca/reputacion de la empresa 50 0 100% 0%

Condicion financiera apropiada para apertura de sucursales 26 24 52% 48%

Capacidad superior para ofrecer buen servicio al cliente 19 31 38% 62%
Camiones y vehiculos de superior calidad 50 0 100% 0%
Relacion comercial establecida con clientes claves 31 19 62% 38%
Marca Freightliner lider en camiones > 7.0 Ton 50 0 100% 0%
Personal comprometido con el crecimiento de la empresa 36 14 72% 28%
Debilidad
Menor cobertura geografica a través de sucursales 50 0 100% 0%
Ningun recurso competitivamente superior 18 32 36% 64%

Mayores gastos administrativos en relacién con competidores 32 18 64% 36%

Menor variedad de productos en relacién con competidores 8 42 16% 84%

Rumbo estratégico poco claro y objetivos no definidos 49 1 98% 2%
Instalaciones menos atractivas que los competidores 16 34 32% 68%
Poca publicidad en television, revistas y redes sociales 50 0 100% 0%
Cultura de empresa y rivalidad entre areas funcionales 50 0 100% 0%
Poca rotacion de inventario de vehiculos y repuestos 17 33 34% 66%

Fuente: Elaboracién propia de los maestrantes Alex Garcia y Carlos Carranza

La autoevaluacion es proceso de todos. El 100% de los empleados esta de
acuerdo que AutoStar tiene una fuerte imagen y reputacion y mas de la mitad (52%)
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considera que la empresa presta las condiciones para crecer. Asi mismo los
empleados consideran que la calidad de los productos es superior y saben que

Freightliner es lider en su categoria.

En contraste las debilidades m&s marcadas son una menor cobertura
geografica, poca publicidad y rivalidad entre areas funcionales. En la que todos los

empleados encuestados estuvieron de acuerdo (100%).

Por otra parte, los encuestados saben bien las marcas que compiten con la
empresa, entre las listadas estan en los vehiculos comerciales Nimac, Isuzu y Casa

Pellas con la marca Hino y en vehiculos livianos BMW y Audi.

8.1.2.3 Evaluacioén de los factores internos
Fortalezas

1. Fuerte imagen de marca/reputacién de la empresa. La empresa opera
desde 1994 y tienen un posicionamiento en la mente de los consumidores
en lo correspondiente a los vehiculos livianos de gama alta y vehiculos
comerciales para trasporte de carga.

2. Condicion financiera apropiada para aperturar sucursales. Los
indicadores de rentabilidad de la empresa, estados de resultados y balance
general permiten obtener financiamiento para la apertura de nuevas
sucursales y obtener nuevos recursos?3.

3. Capacidad superior para ofrecer buen servicio al cliente. El servicio al
cliente es el compromiso de AutoStars. La atencién personalizada y las
buenas marcas como Mercedes Benz, Jeep, Ram y Dodge en vehiculos
livianos y en vehiculos comerciales representa las marcas de Freightliner y
Mitsubishi Fuso.

4. Camiones y vehiculos de superior calidad. El tiempo de vida de los

motores y el rendimiento en términos de combustible es superior al promedio

23 La informacion financiera fue limitada. La Gerencia General indicé que la posicion financiera de la
empresa es fuerte.
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de los actores de la industria. Los productos presentan un menor indice de
averias y remplazo de repuestos.

5. Relacion comercial establecida con clientes claves. Clientes de grandes
compafilas mineras, ingenios azucareros, empresas de distribucion vy
constructoras nos prefieren para el transporte de sus cargas (B2Gold, Coca
Cola, Comparniia Cervecera de Nicaragua).

6. Marca Freightliner lider en camiones > 7.0 Ton. En camiones pesados y
remolcadores la marca Freightliner disfruta de una posicion fuerte con
respecto a la competencia. Esta fortaleza puede ser explotada en la zona
norte y occidente del pais.

7. Junta general de accionistas comprometidos con crecer. Los socios de
la empresa estan dispuestos a realizar aportes de capital para lograr mayor
presencia en el mercado Nacional.

8. Personal comprometido con el crecimiento de la empresa. El personal
de la empresa, estd dispuesto a respaldar cualquier emprendimiento
estratégico de la organizacion.
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Debilidades

1.

Menor cobertura geogréfica a través de sucursales. Unicamente existe
una sucursal en Managua.

Ningun recurso competitivamente superior. No existe una ventaja
competitiva o distintiva que sea explotable. El desempefio de la empresa
esta en el promedio de los actores de la industria.

Mayores gastos administrativos en relacion con competidores. Los
talleres tienen personal para atender el doble de clientes. El personal tiene
tiempo libre en la jornada laboral.

Menor variedad de productos en relacion con competidores.
Especializados en vehiculos livianos gama alta y vehiculos comerciales
mayores a las 7 toneladas.

Rumbo estratégico poco claro y objetivos no definidos. La empresa no
tiene una mision, vision y valores actualizados, y no existe un plan
estratégico y la planificacion es deficiente.

Instalaciones menos atractivas que los competidores. La sala de venta
de autos nuevos esta oculta por un gran parqueo y el atractivo visual es poco
para clientes.

Poca publicidad en television, revistas y redes sociales. No hay
publicidad.

Cultura de empresa y rivalidad entre areas funcionales. Hay muchas
fricciones entre departamentos, la disposicion a trabajar en equipo es de
media a débil.

Poca rotacion de inventario de vehiculos y repuestos. Mucho stock de

repuestos. El costo de mantener inventario es alto.
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Tabla VIII.14 Matriz de evaluacion de factores internos4

Clasif- @
Factores internos clave Ponde icacio
-rado Ponde-
rada
Fortalezas
1  Fuerte imagen de marca/reputacion de la empresa 0.07 4 0.28
2  Condicién financiera apropiada para apertura sucursales 0.08 3 0.24
3  Capacidad superior para ofrecer buen servicio al cliente 0.05 3 0.15
4  Camiones y vehiculos de superior calidad 0.08 2 0.16
5 Relacion comercial establecida con clientes claves 0.05 3 0.15
6  Marca Freightliner lider en camiones > 7.0 Ton 0.07 3 0.21
7  Junta general de accionistas comprometidos con crecer 0.04 3 0.12
8 Personal comprometido con el crecimiento de la empresa 0.07 3 0.21
Debilidades
1  Menor cobertura geografica a través de sucursales 0.07 3 0.21
2 Ningln recurso competitivamente superior 0.03 2 0.06
Mayqres gastos administrativos en relacion con 0.05 ’ 0.10
3 competidores
4  Menor variedad de productos en relacion con competidores 0.07 2 0.14
5 Rumbo estratégico poco claro y objetivos no definidos 0.07 3 0.21
6 Instalaciones menos atractivas que los competidores 0.05 2 0.10
7  Poca publicidad en television, revistas y redes sociales 0.05 2 0.10
8 Cultura de empresa y rivalidad entre areas funcionales 0.05 2 0.10
9 Poca rotacion de inventario de vehiculos y repuestos 0.05 2 0.10
Total 1.00 2.64

Fuente: Elaboracion propia en base a “Fred R. David. Conceptos de

Administracion Estratégica. Decimoprimera ediciéon, PEARSON, 2008”

24 Para este analisis se utilizé el instrumento 14.8 del anexo y su respectiva metodologia descrita acapite
Instrumento para el analisis interno “Matriz de evaluacién de factores internos”. El puntaje ponderado
total puede abarcar desde un 1.0 bajo hasta un 4.0 alto, con un puntaje promedio de 2.5. Los puntajes
ponderados totales muy por debajo de 2.5 caracterizan a las organizaciones que son débiles
internamente, mientras que los puntajes muy superiores a 2.5 indican una posicion interna fuerte.

99



“PLANIFICACION ESTRATEGICA MEDIANTE EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL
PARA LA EMPRESA AUTOSTAR NICARAGUA PERIODO 2018-2020"
TESIS PARA OPTAR AL TITULO DE MASTER EN GERENCIA Y LIDERAZGO CENTRADOS EN LA CALIDAD

8.1.3Andlisis FODA%

Con el animo de responder las preguntas ¢Cuéles son las fortalezas de la
organizacion que le permitirdn responder a las amenazas del entorno con relativa
tranquilidad? ¢Cuéles son las fortalezas de la organizacion que le permitiran
aprovechar las oportunidades de la industria? ¢ Qué acciones propone para potenciar
las fortalezas y reducir las debilidades de la empresa? ¢Qué acciones propone para
reducir las amenazas del entorno y aprovechar las oportunidades? Se procede a
realizar el analisis FODA tomando como referencia el analisis interno de la empresa

se determinaron las siguientes fortalezas y debilidades en la organizacion.

Tabla VIII.15 Fortalezas y debilidades de la empresa

Fortalezas Debilidades

1 Fuerte imagen de marca/reputacion de la
empresa

2 Condicion financiera apropiada para
apertura de nuevas sucursales

3 Capacidad superior para ofrecer buen

Menor cobertura geografica a través de
sucursales

Ningun recurso competitivamente
superior®®

Mayores gastos administrativos en

servicio al cliente relacion con competidores
Menor variedad de productos en relacion
con competidores

Rumbo estratégico poco claro y objetivos

4 Camiones y vehiculos de superior calidad |4

5 Relacién comercial establecida con
clientes claves no definidos

g Marca Freightliner lider en camiones > 7.0 Instalaciones menos atractivas que los
Ton competidores

- Junta general de accionistas Poca publicidad en television, revistas y

comprometidos con crecer ! redes sociales
8 Personal comprometido con el crecimiento 3 Cultura de empresa y rivalidad entre areas
de la empresa funcionales
9 Poca rotacién de inventario de vehiculos y
repuestos

% Para este andlisis se utilizé el instrumento del anexo 14.9 Instrumento para el andlisis “Matriz
fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas” y su respectiva metodologia que indica que a partir
de esta herramienta los gerentes pueden desarrollar cuatro tipos de estrategias: las estrategias FO
(fortalezas-oportunidades), las estrategias DO (debilidades-oportunidades), las estrategias FA
(fortalezas-amenazas) y las estrategias DA (debilidades-amenazas).

%6 No existe una ventaja competitiva o distintiva que sea explotable. El desempefio de la empresa esta
en el promedio de los actores de la industria.
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Fuente: Elaboracién propia en base a “Fred R. David. Conceptos de

Administracion Estratégica. Decimoprimera edicion, PEARSON, 2008”

Asi mismo del andlisis interno de la empresa se determinaron las siguientes

oportunidades y amenazas.

Tabla VII1.16 Oportunidades y amenazas de la empresa

Oportunidades Amenazas

Aumento en los precios de los
combustibles
Crecimiento de competidores (Toyota,

1 Crecimiento de la economia Nicaragiiense |1

o Industria experimenta crecimiento >10%

anual 2 Audi, BMW)

3 Expansion a nivel nacional con nuevas 3 Toyota y BMW aumento su inversion en
sucursales publicidad

4 Establecer alianzas con negocios 4 Creciente intensidad en competencia (GA
establecidos y VC)

5 Atender necesidades de otros grupos 5 Entrada de productos sustitutos
estratégicos (vehiculos usados)

6 In?ur.5|onar en nuevas tecnologias 6 Productos mas baratos (China y Japon)
(hibridos)

7 Desarrollar nuevos estilos y modelos de 7 Aumento en los costos de suministros
vehiculos®’ (acero)

8 Fondos a bajo costo/tasas de interés bajas |8 Clima politico Nica Act?®

9 Incentivos fiscales otorgados por el
gobierno

Fuente: Elaboracion propia en base a “Fred R. David. Conceptos de

Administracion Estratégica. Decimoprimera ediciéon, PEARSON, 2008”

Utilizando como entradas las fortalezas, debilidades, oportunidades vy

amenazas, encontramos cuatro estrategias a seguir. Como resultado de este analisis

27 Como indicado en el numeral “8.1.1.5 Evaluacién de los factores externos Matriz EFE” del presente
documento. Esta es otra oportunidad que es competencia de Daimler Chrysler la necesidad de nuevos
estilos y modelos de vehiculos nunca sera satisfecha, lo que significa que Daimler Chrysler siempre
debe estar tratando de desarrollar los vehiculos mas populares del mundo del automévil, y como
sabemos, lo que I&D estan innovando hoy seran los vehiculos del mafiana. AutoStar como empresa
concesionaria los comercializard en Nicaragua.

2 Con el objetivo de condicionar el financiamiento de organismos internacionales a Nicaragua, como
forma de sancion al gobierno de Ortega por la falta de institucionalidad, los fraudes electorales y las
violaciones a los derechos humanos cometidos durante su mandato, se ha aprobada la nueva Ley
llamada Nica Act, lo que incidira directamente en el clima politico del pais.
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se concluye que el rumbo debe estar entre las estrategias FO y FA, y a criterio de los
maestrantes se propone hacer un emprendimiento estratégico en ambas direcciones
FOy FA.

= FO. Desarrollar al menos dos nuevas sucursales.
= FA. Contratar y consolidar la fuerza de ventas de la empresa.
= DO. Invertir recursos en publicidad y promocion.

= DA. No hacer nada.

A continuacién, detalle de como se determinaron las estratégicas a seguir por
medio del andlisis FODA. Es importante indicar que la empresa no esta en una posicion
de supervivencia lo que implica una estrategia tipo DA, por tal razén para el presente

analisis no se tomara en cuenta.

Tabla VIII.17 Opciones estrategias AutoStar por medio de la explotacion de la Matriz
FODA

FO (Usar las fortalezas para aprovechar DO (Aprovechar las oportunidades para
las oportunidades) superar las amenazas)

= |nvertir recursos financieros para abrir
nuevos centros de distribucion a través
de concesionarios establecidos en la
zona norte y occidente del pais (F1, F2,
03, 04)

= Construir dos nuevas sucursales (F7,
02)
Potenciar la marca Freightliner en = Invertir recursos financieros en publicidad
vehiculos pesados para vender mas a fin de posicionar AutoStar en vehiculos
vehiculos a clientes existentes (F5, F6, de lujo y camiones pesados (02, D7)
01, 05)

= Atender nuevos clientes en la industria
de la mineria, energias renovables y
construccion (F2, F3, 08 y 09)
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FA (Usar las fortalezas para evitar las DA (Minimizar las debilidades y eliminar
amenazas) las amenazas)

= Contratar dos nuevos vendedores para
contrarrestar la publicidad de Toyota y
BMW, a través del modelo B2B (F1, F7,
A3)

= Capacitar al personal en atencion y
servicio para ser un elemento
diferenciador ante la intensidad de la
competencia (F8, A4)

= Promover y dar a conocer la calidad de
los productos y rendimientos de
combustible para captar mas clientes
(F4, Al)

= N/A

Fuente: Elaboracion propia en base a “Fred R. David. Conceptos de

Administracion Estratégica. Decimoprimera edicion, PEARSON, 2008”

8.1.4Ventaja competitiva?®

La ventaja competitiva de AutoStar radica en la capacidad de cumplir
continuamente nuestra promesa con los clientes de productos confiables, seguros y
de calidad a un precio justo. Esto se lograra mediante el personal capacitado con

grandes valores de orientacién al cliente y vocacién de servicio.

Se trabajara de formar coordinada con el departamento de recursos humanos
para promover la comunicacién, el liderazgo y el trabajo en equipo en aras de
multiplicar el efecto de generar ventajas competitivas a través de los recursos
humanos. Hay que recordar que el capital humano, si no es gestionado
adecuadamente, puede ser una debilidad, pero como socio estratégico, el personal
ayuda las organizaciones a crear y mantener una fuerte ventaja competitiva por lo que

se convierte en una fortaleza.

2% En AutoStar el personal se convierte en el principal activo, por tanto, concentrara sus prioridades a
atraer, desarrollar, motivar, conservar y proteger a sus colaboradores; y su correcta gestion conlleva un
requisito indispensable para la competitividad organizacional. La direccidon de la empresa es consciente
gue su personal hace la diferencia al ser responsables de movilizar las metas u objetivos estratégicos y
hacerlos realizables.
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8.1.5Factores criticos del éxito

Los factores criticos de éxito identificados son: servicio al cliente, profundo
conocimiento de los productos, prueba de manejo, flexibilidad, flujo de fondos, imagen

positiva y red de distribucion.

Servicio al cliente. Las marcas que confian plenamente en el valor construido
a lo largo de su historia y se han dejado de preocupar por una excelencia en el servicio
al final pierden la lealtad de los consumidores. Al consumidor le gusta que una marca
le brinde un excelente servicio. Todo suma, desde el establecimiento, recepcion, piso
de venta, asesor, etc. La capacitacion al personal es esencial para transmitir aspectos

de servicio al cliente y entonces lograr una diferenciacion con la competencia.

Profundo conocimiento del producto. Es lamentable encontrarse con la
desilusién de que quien te esta atendiendo no sepa contestar preguntas basicas de
potencia, frenado, capacidad, etc. Con seguridad las marcas que ponen mas atencion
en capacitar al 100% a sus asesores en el conocimiento del producto que venderan,
son aquellas que llevan la delantera en ventas. La compra de un vehiculo, mas alla del
gusto por la linea y temas de precio, también se vuelve algo de confianza y ejecutivos
gue no dominen las caracteristicas de los vehiculos que distribuye y las caracteristicas
de los vehiculos de la competencia genera una desconfianza en la marca y

concesionario.

Prueba de manejo. En los dltimos afios, las marcas han comenzado a realizar
eventos exclusivos para realizar pruebas de manejo, creando toda una experiencia
para el consumidor. Es una excelente idea que requiere de una ejecucion impecable
de los eventos. Estos eventos contribuyen en gran medida al desplazamiento de
unidades vendidas, siempre y cuando el consumidor se sienta muy comodo en el lugar

y el tiempo destinado a asistir al mismo haya valido la pena por la experiencia obtenida.

Flexibilidad. Los compradores de vehiculos pueden cambiar sus habitos de
compra con rapidez en respuesta a factores como el estado de la economia, el precio
del combustible y las nuevas tecnologias automotrices. Es esencial que los fabricantes

y concesionarios de vehiculos que estén atentos a estas tendencias y que mantengan
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en su lugar un sistema que pueda adaptarse rapidamente para crear nuevos productos

gue satisfagan las necesidades actuales y del futuro préximo de los clientes.

Flujo de fondos. Cuando un concesionario de vehiculos ofrece incentivos o
disminuye los precios, casi siempre se venden mas coches, pero el margen de
beneficio puede no ser saludable. Al mismo tiempo, el concesionario de vehiculos tiene
gue mantener los costos bajo control en toda la organizacion. El logro de un flujo de
caja sostenible es fundamental para los planes de crecimiento de la organizacion a fin
de hacer frente a los compromisos financieros adquiridos.

Imagen positiva. Debido a que los compradores confian su seguridad, junto
con una porcion considerable de sus ingresos, a una empresa de automoviles, la
percepcion de la empresa figura en gran medida en la decision de compra. Uno de los
factores que influyen en la imagen de una empresa de automoviles incluye la

publicidad, el boca a boca y opiniones de expertos.

Red de distribucidon. Los coches y los camiones no se venden directamente a
los clientes, los fabricantes de automdviles confian en los concesionarios de
franquicias para proporcionar salas de exhibicién locales. Estos distribuidores deben
estar bien informados y tener buena reputacion para vender autos, lo cual es esencial
para el fabricante de automdviles. Al igual que las empresas de automoviles, los
concesionarios dependen de una imagen positiva que pueda influenciar, o influenciar,

a su vez, la imagen del fabricante de automoviles.
8.2Diagndstico de la posicion competitiva de la empresa

8.2.1Diagnostico de competitividad de la empresa perspectiva interna

La empresa tiene aproximadamente 1% de participacion en el mercado
nacional. El enfoque estratégico del area permite satisfacer eficientemente las
necesidades del recurso humano de la empresa. La capacitacion permitié el desarrollo
del personal dentro de la organizacion, sin embargo, debe hacerse énfasis en el trabajo
en equipo para mejorar el funcionamiento del area. Existe compromiso y sentido de

pertenencia por parte de los colaboradores dentro de la empresa, el que se refleja en
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su eficiente funcionamiento. La empresa ha logrado mantenerse en el mercado a pesar

de la fuerte competencia.

Puntos fuertes de la organizacion

La empresa disfruta de una fuerte imagen de marca, estd posicionada en la
mente de los consumidores y tiene una marca lider en la categoria de camiones
pesados con la marca Freighliner. La fuerza laboral brinda buen servicio al cliente lo
gue ha contribuido en sobre manera a establecer relaciones comerciales con clientes
importantes. Los colaboradores estan muy comprometidos con la organizacién. Los
productos distribuidos por la empresa son reconocidos como de calidad superior. Los
socios de la empresa estan dispuestos a realizar aportes de capital para lograr mayor
presencia en el mercado Nacional lo cual acompafiado al buen desempeiio financiero

de la concesionaria proporciona las condiciones necesarias para el crecimiento.

Puntos débiles de la organizacion

La empresa no tiene una mision, vision y valores actualizados, y no existe un
plan estratégico que guie el crecimiento sostenido de la empresa. Unicamente existe
una sucursal en Managua, lo que impide lograr una eficiente cobertura geogréfica lo
qgue limita el incremento de las ventas. No dispone de una ventaja competitiva o
distintiva que sea explotable. EI desempefio de la empresa esta en el promedio de los
actores de la industria. Las acciones de promocion, divulgacién y publicidad son
minimas y se reduce a participar en las ferias de ANDIVA. La sala de ventas es muy
poca atractiva, menos atractivas que los concesionarios de vehiculos de gama baja
como NISSAN. La rotacion de inventarios es lenta y hay muchos repuestos de stock y
finalmente hay muchas fricciones entre departamentos, la disposicion a trabajar en

equipo es de media a baja.

Las funciones directivas
La empresa no ha logrado transmitir adecuadamente la estrategia institucional,
los objetivos y metas no estan correctamente definidos (no tienen mecanismos de
verificacion para el cumplimiento, responsables y tiempo de cumplimiento). Los

gerentes funcionales no llevan a cabo una planificacién de las actividades/acciones
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gue sus colaboradores deben de llevar a cabo para mejorar la efectividad y eficiencia
de sus departamentos, asi mismo, no delegan adecuadamente la responsabilidad y
autoridad a los diferentes miembros de equipo para desempefiar sus respectivas
funciones. Los gerentes funcionales disponen en su mayoria de grado de master y su

expertises y competencias favorecen la direccion de la empresa.

La estructura organizativa es un tanto plana lo que facilita las comunicaciones
con la direccion superior. La empresa tiene desarrollado un manual de funciones
donde estan definidos los perfiles profesionales y funciones por los diferentes puestos
de la organizacion. La moral y motivacion de los empleados esta ligeramente baja y el
clima laboral no favorece el trabajo en equipo. La toma de decisiones esta centralizada
en la direccion superior, pero se toma en cuenta a los colaboradores. La colaboracion
en equipo necesita fortalecerse. La cultura organizacional varia en los diferentes

niveles de la organizacion.

La rotacion de personal es baja, hay bastante disparidad entre la retribucion
econdmica de los gerentes funcionales y los colaboradores a su cargo. La capacitacion
no llega a todo el personal de la empresa, es privilegiado el personal de la fuerza de

venta sobre el resto de la organizacion.

Finanzas y contabilidad

La empresa dispone de utilidades modestas para los accionistas, los diferentes
estados de resultados de los periodos 2014-2016 indican que la posicion financiera es
media con unos indicadores financieros un tanto favorables para el crecimiento a
través de nuevas sucursales. La empresa tiene buenas relaciones comerciales con los
bancos y dispone de lineas de crédito altas, lo que facilita el acceso a
credito/financiamiento a tasas favorables para la apertura de al menos dos sucursales.
En el caso de ser necesario los accionistas han expresado su disposicion a hacer
aportes adicionales al capital social de la empresa. La empresa tiene establecidos
procedimientos eficaces para elaboracion de presupuestos de capital y los
accionistas/inversionistas tienen una buena relacion de trabajo con la direccion

superior de la empresa.
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Marketing y comercial
El cliente meta esta bien definido tanto para vehiculos livianos como vehiculos
comerciales, la empresa goza de un buen posicionamiento ante sus competidores
directos como son BMW, INTERNATIONAL, la participacion de mercado de AutoStar
ha incrementado significativamente en vehiculos comerciales, no asi en vehiculos
livianos la cual ha incrementado marginalmente, no dispone de canales de distribucion

mas que una sucursal en Managua.

La fuerza de ventas esta bien organizada, sin embargo, tienen poca cobertura
geografica. La competencia esta identificada tanto en sus fortalezas como debilidades
de caracter organizacional y posicionamiento. La empresa constantemente realiza
investigaciones de mercado. La calidad de los productos bajo la concesionaria
AutoStar es percibida por los clientes como premium/alta. La politica de precios es
muy competitiva como resultado de una politica agresiva de fijacion de precios para
ganar participacion de mercado. Las acciones de promocion, publicidad son minimas

y estan limitadas a participar en las ferias de ANDIVA.

No dispone de un plan de marketing fuerte y bien estructurado con presupuesto,
recursos, resultados definidos para cada division de vehiculos comerciales, vehiculos
livianos, repuestos y servicio postventa, lo que afecta de forma directa el crecimiento

de las ventas y la participacion de mercado.

Investigacion y desarrollo
Este acépite no aplica para Nicaragua, pero se haran unos comentarios
representativos, los productos distribuidos por AutoStar son tecnolégicamente
competitivos, eficientes en el consumo de combustibles. Este acépite corresponde a

la corporacion de Mercedez Benz.

Produccion y operaciones
Las instalaciones no estan bien distribuidas, el layout de la concesionaria puede
reorganizarse de tal manera de que maximice el espacio de la exhibicion de vehiculos
livianos y comerciales. Los talleres cuentan con equipos modernos para hacer

diagnésticos, reparaciones y atender las necesidades de los clientes, existe un buen
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stock de repuestos. Se dispone de una buena rotacion de inventario. Se disponen de

procedimientos y procesos para control de inventario y control de 6rdenes de servicio.

Sistemas de informacién gerencial

Existen implementados dos sistemas (de gestion de inventario, CRM) cantidad
de sistemas. Los gerentes funcionales toman la informacion de los sistemas para
tomar decisiones mas efectivas. El administrador de los sistemas es el director de
seguridad informatica. Estos sistemas son actualizados de forma trimestral. Es
responsabilidad de cada gerente funcional alimentar con informacion cada modulo de
los sistemas respectivos de acuerdo a su perfil de usuario y permisos en el sistema.
Los directivos de la empresa comprenden la ventaja del uso de los sistemas y sus
esfuerzos estan concentrados en maximizar el uso de los mismos. Con frecuencia se
realizan mejoras a los sistemas para hacerlos mas amigables con los usuarios y se

brindan capacitaciones constantes en el uso y manejo del mismo.

8.2.2 Diagnostico de competitividad de la empresa perspectiva externa

La economia nicaraglense esta incidiendo en el buen comportamiento de la
industria, sobre todo la estabilidad que ha tenido Nicaragua en el crecimiento. Sin duda
alguna, mientras mas crezca la economia nicaragiiense, mas oportunidad de
crecimiento existe en la industria automotriz. Nicaragua promedia un crecimiento del
4.7% anual, en cuatro de los ultimos cinco afios y el crecimiento proyectado del 2015
y 2016 segun el FMI es no menor al 4%. Razdn por la cual el sector automotriz en
Nicaragua podria experimentar una tasa de crecimiento moderada para el ejercicio
econdmico: 2017-2020 que se estimada sea superior al 10%. La inflacion es estable
de Nicaragua aproximada a 7% lo que genera mayor liquidez en la economia
nicaragiiense y por ende las tasas de interés son relativamente de bajas a medias,
condicion que incide directamente en el incremento de la demanda de vehiculos

livianos y comerciales.

La rivalidad entre empresas en la industria es alta, la competencia se esta
intensificando como una consecuencia del incremento en la demanda de vehiculos en

el mercado nicaragiiense que incentiva el ingreso de nuevos actores a la industria
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como son las marchas de origen chino y japonés, esto incide directamente en la
rentabilidad en la industria la cual se ha reducido considerablemente en los ultimos
anos. No hay barreras de entrada a nuevas concesionarias de autos, el poder de
negociacion de los clientes es alto porque tienen muchas opciones de compra y existen

algunos productos sustitutos que pueden atraer a clientes de AutoStar.

La empresa puede planificar la expansion a nivel nacional a través de nuevas
sucursales para aprovechar el crecimiento en el mercado automotriz nicaragiense,
haciendo mas énfasis en los mercados desatendidos en los diferentes departamentos
como Esteli y Chinandega. Asi mismo puede establecer alianzas con pequefias
empresas para expandir la cobertura comercial aprovechando las bajas tasas de
interés para el cambio de las flotas vehiculares. Se espera que para los préximos afios
gran apoyo de la industria bancaria, un socio estratégico de la industria automotriz.
Buenos planes de financiamiento, unas politicas de otorgamiento de créditos sana y

agresiva son claves para poder colocar mas vehiculos.

Hay una competencia muy intensa entre los fabricantes de vehiculos de gama
alta como son Mercedes Benz, BMW y Audi, lo que se traduce en una poca
diferenciacion de los productos y menor rentabilidad. Asi mismo se espera el ingreso
de un nuevo actor en los vehiculos livianos como es Volvo Cars. En los vehiculos
comerciales se espera el ingreso de marcas chinas y japonesas con precios mas
atractivos. Las marcas International, Hyundai, Isuzu, Hino Dyna que disfrutan de buena
posicion en su estructura de costos pueden bajar aiun mas los precios y trata de
consolidarse mas en el mercado nicaragiense. Asi mismo existe la posibilidad de
pérdida de ventas ante productos sustitutos en vehiculos comerciales, que por politicas
corporativas las diferentes empresas trasnacionales tienden a vender las flotas de
vehiculos comerciales antiguos a paises con bajo desarrollo; tal es el caso de
Nicaragua que recibe flotas de vehiculos livianos y comerciales usados a través de sus

diferentes distribuidores.

Con respecto a la competencia directa de AutoStar en el segmento de vehiculos

de gama alta Mercedes Benz goza de un posicion de liderazgo frente a Grupo
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Bavarian, Casa Pellas y Motores Britanicos, desde el punto de vista cuantitativo se
determind que AutoStar tiene una posicion competitiva bastante fuerte con respecto a
los demas actores, con una puntuacion ponderada de 3.08 puntos, superando a Casa
Pellas 2.54 puntos, Grupo Bavarian 2.61 puntos y Motores Britanicos que tiene la

posicion de menor fuerza con 2.07 puntos.

De forma similar a lo expuesto anteriormente, se realizé el analisis de la posicion
competitiva para el segmento de vehiculos comerciales, para esto se consideré como
competencia directa los concesionarios Casa Pellas, Nimac y Grupo Mantica,
determinandose que AutoStar tiene una posicion competitiva de 2.43 puntos
ligeramente inferior a Casa Pellas 3.17 puntos y Nimac 2.61 puntos, pero ligeramente

superior a Grupo Mantica que tiene una puntuacién de 2.38 puntos.

IX. CAPITULO Il. PROPUESTA PLANIFICACION ESTRATEGICA Y BSC
9.1Formulacion del plan estratégico

9.1.1Revisién de la Misidn, Vision, Valores y Politicas de Empresa

Tomando como base el resultado del andlisis interno de la empresa y después
de evaluar las fuentes de ventaja competitiva, recursos de la empresa y determinar la
capacidad de la empresa para emprender un nuevo rumbo estratégico determinamos
que es necesario reformular la vision, misién y valores de la empresa. El objetivo final

no es colgar estos instrumentos en la pared.

Se traté en lo posible de redactar tanto la mision como la visién de una forma
clara y sencilla, evitando el juego de palabras y confusion de tal manera que facilite la
comunicacion de la misma a todas las personas de la organizacion, para maximizar la
probabilidad de que todo el mundo en la empresa la entienda y se sienta participe. A

continuacion, se plantea la nueva mision, vision y valores de la empresa:

Mision: Atender las necesidades de empresas y personas de vehiculos livianos
y comerciales, maximizando los beneficios de nuestros clientes, accionistas y

colaboradores desde nuestros valores disciplina e integridad.
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Vision: Ser la empresa lider antes del 2025 en la comercializacion de vehiculos

livianos de gama alta y vehiculos comerciales medianos y pesados.

Valores: Considerando los resultados de las encuestas a empleados fueron
seleccionados los valores indicados en la Tabla IX.1 para guiar la contratacion de
profesionales en la empresa y asi mantener una cultura que facilite la ejecucion de la

estrategia.

Tabla IX.1 Valores que regiran la cultura corporativa en AutoStar S.A.

Valor Significado en la empresa
Responsabilidad | Cumplimos a cabalidad, con entusiasmo y disciplina nuestros
deberes.
Orden Respetamos los procesos y procedimientos establecidos
Disciplina Hacer lo que Usted realmente no quiere hacer.
Eficiencia Maximizar el uso de los recursos
Honestidad Decimos y defendemos siempre la verdad.
Trabajo en Trabajamos juntos hacia una vision compartida.
equipo
Calidad Nuestro compromiso es alcanzar la satisfaccion total del cliente.

Fuente: Elaboracién propia de los maestrantes Alex Garcia y Carlos Carranza

9.1.20pciones estratégicas de la empresa

En armonia a la voluntad de la junta general de accionistas los maestrantes
firmemente creemos que es el mejor momento de crecer y posicionar a la empresa en
la mente de los consumidores. Las opciones estratégicas mas evidentes estan
relacionadas con ampliar la presencia de la empresa en el territorio Nacional. Como
explicado anteriormente el crecimiento del mercado es rapido y sostenible, asi mismo
la posicion competitiva de la empresa es muy buena, pero no es fuerte, por tanto,
tomando como referencia la matriz de la gran estrategia la empresa puede tomar
iniciativas estratégicas orientadas al desarrollo de mercados y penetracion de

mercados.
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llustracién IX.1 Matriz de la gran estrategia

CRECIMIENTO RAPIDO DEL MERCADO

Cuadrante 11 Cuadrante I
1. Desarrollo de mercado. 1. Desarrollo de mercado.
2. Penetracién de mercado. 2. Penetracién de mercado.
3. Desarrollo de productos. 3. Desarrollo de productos.
4. Integracion horizontal. 4. Integracion directa.
5. Desinversion. 5. Integracion hacia atras.
6. Liquidacion. 6. Integracion horizontal.

7. Diversificacion relacionada.

POSICION POSICION
COMPETITIVA COMPETITIVA
DEBIL FUERTE

Cuadrante 111 Cuadrante IV
1. Reduccién. 1. Diversificacion relacionada.
2. Diversificacion relacionada. 2. Diversificacién no relacionada.
3. Diversificacién no relacionada. 3. Empresas conjuntas.

4. Desinversion.
5. Liquidacion.

CRECIMIENTO LENTO DEL MERCADO

Fuente: Fred R. David. Conceptos de Administracion Estratégica. Decimoprimera
edicién, PEARSON, 2008

Esto es llevar a cabo la apertura de nuevas sucursales que sean administradas
de forma directa por la empresa, establecer alianzas estratégicas con auto lotes
privados para comercializar los vehiculos livianos y comerciales, establecer alianzas
estratégicas con empresas que requieren vehiculos comerciales mediano y pesado y
finalmente atender las necesidades de nuevos clientes ubicados en otros grupos

estratégicos.

Con el Unico objetivo de complementar el andlisis estratégico y no depender
anicamente del uso de la matriz de la gran estrategia se ha decido complementar este
analisis mediante el uso de la herramienta FODA ya que deben considerarse mayores
elementos para el andlisis y reflexion®°. De la matriz expuesta en el acapite 8.1.3

Andlisis FODA, se extraen cuatro estrategias.

30 Criticas a las matrices. Los modelos de cartera han mejorado el andlisis y la reflexion estratégica,
pero deben considerarse como elementos de andlisis y reflexion. No son en ningln caso de aplicacion
automatica ya que los ejes analizados pueden ser dindmicos dependiendo del comportamiento de los
competidores.
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= FO. Desarrollar al menos dos nuevas sucursales para atender
necesidades de empresas locales.

= FA. Contratar y capacitar a la fuerza de ventas de la empresa a fin de
consolidar la empresa.

= DO. Invertir recursos financieros en publicidad y promocién para atraer a
nuevos clientes.

= DA. No hacer nada.

De igual manera como expuestos por los autores Al Ries y Jack Trout, AutoStar
como lider indiscutible de venta de vehiculos de gama alta (Mercedes Benz) y
camiones pesados (Freighliner) debe seguir la estrategia de jugar a la defensiva de
(BMW y AUDI) en vehiculos de gama alta y (IZUSU y NIMAC (en vehiculos pesados),
y como hara esto a través de un balance entre las estrategias FO, FA, DO, DA, y
contrarrestando enérgicamente los movimientos de los competidores como son BMW
y NIMAC.

El enfoque de estrategia competitiva serd la de estrategia dirigida de
diferenciacion, en la cual la empresa se concentra en un pequefio segmento de
compradores y en vencer a los rivales al ofrecer un producto que satisfaga los
especificos gustos y necesidades de los miembros de ese nicho mejor que los que

ofrecen la competencia.

9.1.3Seleccidén del emprendimiento estratégico

Después de identificar las opciones estratégicas derivadas del analisis FODA,
los maestrantes proponen cuatro estrategias que son una combinacién de las

estrategias FO, FA, DO, DA. Las que se resumen a continuacion:

5. Construir dos nuevas sucursales (departamentos de Esteli vy
Chinandega)

6. Contratar y capacitar mas fuerza de venta a fin de lograr mayor cobertura
geografica sin realizar apertura de nuevas sucursales.

7. Invertir mas recursos financieros en publicidad y promocién para atraer

nuevos clientes.
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8. Construir dos nuevas sucursales y contratar y capacitar mas personal

invirtiendo mayores recursos financieros en publicidad.

Para seleccionar estrategia a seguir se utilizara la Matriz de planeacion
estratégica cuantitativa (MPEC)3!, la cual indica objetivamente qué estrategia sera la
mejor para emprender por la empresa. Para esto se toma como referencia la matriz
EFE, la matriz EFI y la matriz de perfil competitivo que forman parte del diagnostico de
la posicidbn competitiva de la empresa, junto con los resultados de las matrices FODA
y de la gran estrategia que ayudaron a identificar las opciones estratégicas de la

empresa. A continuacion, el detalle de la evaluacién del emprendimiento estratégico.

31 para este andlisis se utilizé el instrumento del anexo 14.10 Instrumento la toma de decisién de la
accion estratégica “Matriz de planeacion estratégica cuantitativa”, la MPEC es una herramienta que
permite que los estrategas evallen estrategias alternativas de manera objetiva, con base en factores
externos e internos criticos para el éxito previamente identificados. La MPEC utiliza de la matriz EFE, la
matriz EFIl y la matriz de perfil competitivo que configuran la etapa 1, junto con las matrices FODA y de
la gran estrategia que forman parte de la etapa 2. Que brindan la informacion necesaria para construir
una MPEC (etapa 3).
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Tabla IX.2 Matriz de planeacion estratégica cuantitativa, MPEC

Factores criticos de éxito Estrategia 1 Estrategia 2 Estrategia 3 Estrategia 4
Vehiculos livianos Peso PA PTA PA PTA PA PTA PA PTA
Oportunidades
1 Crecimiento de la economia Nicaragliense 0.06 3 018 3 018 1 0.06 4 024
2 Industria experimenta crecimiento >10% anual 0.08 4 032 3 024 2 0.16 3 024
3 Expansion a nivel nacional con nuevas sucursales 0.05 3 015 3 015 1 0.05 4 020
4 Establecer alianzas con negocios establecidos 0.08 - - - -
5 Atender necesidades de otros grupos estratégicos 0.05 - - - -
6 Incursionar en nuevas tecnologias (hibridos) 0.05 - - - -
7 Desarrollar nuevos estilos y modelos de vehiculos 0.07 3 021 3 021 1 0.07 4 028
8 Fondos a bajo costo/tasas de interés bajas 0.04 3 012 3 012 1 0.04 4 0.16
9 Incentivos fiscales otorgados por el gobierno 0.04 4 0.16 3 012 2 0.08 4 0.16
Amenazas - - - -
1 Aumento en los precios de los combustibles 0.06 - - - -
2 Crecimiento de competidores (Toyota, Audi, BMW) 0.07 2 014 2 014 2 014 3 021
3 Toyota y BMW aumentd su inversion en publicidad 0.05 2 0.10 3 0.15 1 0.05 2 0.10
4 Creciente intensidad en competencia (GA'y VC) 0.08 - - - -
5 Entrada de productos sustitutos (vehiculos usados) 0.07 2 0.14 2 014 1 0.07 3 021
6 Productos mas baratos (China y Japdn) 0.07 - - - -
7 Aumento en los costos de suministros (acero) 0.04 - - - -
8 Clima politico con nuevas elecciones presidenciales 0.04 - - - -
1.00 - - - -
Fortalezas - - - -
1 Fuerte imagen de marca/reputacion de la empresa 0.07 2 0.14 2 0.14 1 0.07 3 021
2 Condicidn financiera apropiada para aperturar sucursales  0.08 3 024 2 0.16 1 0.08 2 0.6
3 Capacidad superior para ofrecer buen servicio al cliente 0.05 2 010 2 010 1 0.05 3 015
4 Camiones y vehiculos de superior calidad 0.08 3 024 3 024 2 0.16 4 032
5 Relacién comercial establecida con clientes claves 0.05 3 015 2 0.10 2 0.10 3 0.15
6 Marca Freightliner lider en camiones > 7.0 Ton 0.07 3 021 3 021 2 014 4 028
7 Junta general de accionistas comprometidos con crecer 0.04 2 0.08 2 0.08 1 0.04 3 012
8 Personal comprometido con el crecimiento de la empresa  0.07 2 0.14 2 014 2 014 3 021
Debilidades - - - -
1 Menor cobertura geografica a traves de sucursales 0.07 2 014 2 014 - 2 014
2 Ningun recurso competitivamente superior 0.03 3 0.09 2 0.06 - 3 0.09
3 Mayores gastos administrativos en relacién con competidc 0.05 - - - -
4 Menor variedad de productos en relacion con competidor: 0.07 - - - -
5 Rumbo estrategico poco claro y objetivos no definidos 0.07 1 0.07 1 007 - 1 0.07
6 Instalaciones menos atractivas que los competidores 0.05 3 0.15 1 0.05 - 4 0.20
7 Poca publicidad en television, revistas y redes sociales 0.05 3 015 3 0.15 - 3 0.15
8 Cultura de empresa y rivalidad entre areas funcionales 0.05 - - - -
9 Poca rotacién de inventario de vehiculos y repuestos 0.05 3 0.15 3 0.15 - 4 0.20
1.00 3.57 3.24 1.50 4.25

Fuente: Elaboracion propia en base a “Fred R. David. Conceptos de
Administracion Estratégica. Decimoprimera ediciéon, PEARSON, 2008”
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9.1.4Analisis financiero de viabilidad econdmica del emprendimiento

Con el Unico objetivo de validar la viabilidad economica financiera del
emprendimiento asociado a “Construir dos nuevas sucursales y contratar y capacitar
mas personal invirtiendo mayores recursos financieros en publicidad” se realizdé una
evaluacion econdmica como un proyecto de inversion puro para demostrar a la
gerencia general los indicadores de rentabilidad para la apertura de cada nueva
sucursal (Valor presente neto y Tasa interna de retorno); para soportar la decision de

apertura de nuevas sucursales:

Tabla IX.3 Resultados de la evaluaciéon econémica financiera nueva sucursal
AutoStar

Parametros de evaluacion

financiera

Inversion total U$165,000
VAN (25%, 5 afios) U$111,159
TIR (25 afios) 42.80%
Periodo de recuperacién de la ~

. L, 3 afios
inversion

Fuente: Elaboracién propia de los maestrantes Alex Garcia y Carlos Carranza

El modelo financiero utilizado para esta evaluacion se muestra en la Tabla 1X.4, A

continuacion, los supuestos considerados:

Inversiones:
1. Disefio constructivo y Sala de ventas nueva U$100,000
2. Mobiliario y equipos U$40,000
3. Capital de trabajo U$25,000
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Ingresos/Ventas:
1. Ventas primer afio sucursal (1) U$902,00032
(@) Vehiculos livianos (30% ventas); margen (17%)
(b) Vehiculos comerciales (45% ventas); margen (18%)
(c) Taller de servicios (15% ventas); margen (50%)
(d) Repuestos (10% ventas); margen (30%)
2. Incremento anual de las ventas 10% (primeros 5 afos)

Egresos/Gastos:

1. Promocion y publicidad U$20,000/afio
Outsourcing limpieza y vigilancia U$18,000/afo
Papeleria y articulos de oficina U$1,800/afio

Servicios publicos (agua, energia, teléfono) U$18,000/afio

o bk~ 0N

Incremento anual de los gastos 5% (primeros 5 afios)

Depreciacion linea recta:
1. Sala de ventas (10 afos)
2. Mobiliario y equipos (5 afios)

Evaluacion econdmicay financiera
1. Rentabilidad exigida para el proyecto (tasa de corte) 25%
2. Periodo de recuperacion de la inversion <5 afios
3. Impuesto sobre la renta 30%

32 El detalle de la proyeccién de ventas de vehiculos esta detallado en anexos.
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Tabla IX.4 Resultados del modelo financiero evaluacidon econémica nueva

sucursal AutoStar

Margen Distrib. Salarios Anuales
Vehiculos livianos 17% 30% S. Gerente 18,000
Vehiculos comerciales 18% 45% S. Contador 3,600
Taller de servicios 50% 15% S. Vendedores (3) 18,000
Repuestos 30% 10% S. Mecanicos (2) 12,000
Ventas aproximadas 1.er afio 902,000 Incremento Anual 3%
Crecimiento de ventas anual 10% Prestaciones salarios 43%
Promocién y publicidad 20,000 Inversiones
Outsourcing limpieza y vigilancia 18,000 Impuesto I.R 30%
Papeleria y articulos de oficina 1,800 Tasa de corte 20%
Servicios publicos, etc. 18,000 Diseflo constructivo 15,000
Incremento anual costos 5% Sala de ventas 85,000
Depreciacion mob. y equi. y sala de vta. 16,500 Mobiliario y equipos| 40,000
Valor en libros sala de ventas 42,500 Capital de trabajo 25,000
INGRESOS
(+) Vehiculos livianos 46,002‘ 50,602 55,662 61,229 67,352
(+) Vehiculos comerciales 73,062‘ 80,368 88,405 97,246 106,970
(+) Taller de servicios 67,650‘ 74,415 81,857 90,042 99,046
(+) Repuestos 27,060‘ 29,766 32,743 36,017 39,619
TOTAL INGRESOS 213,774 235,151 258,667 284,533 312,987
EGRESOS
(-) Gerente general 25,740 26,512 27,308 28,127 28,971
(-) Contador / cajero 5,148 5,302 5,462 5,625 5,794
(-) Vendedores (3) 25,740 26,512 27,308 28,127 28,971
(-) Mecanicos (2) 17,160 17,675 18,205 18,751 19,314
(-) Promocién y publicidad 20,000 21,000 22,050 23,153 24,310
(-) Outsourcing limpieza y vigilancia 18,000 18,900 19,845 20,837 21,879
(-) Papeleria y articulos de oficina 1,800 1,890 1,985 2,084 2,188
(-) Servicios publicos, etc. 18,000 18,900 19,845 20,837 21,879
TOTAL EGRESOS 131,588 136,692 142,006 147,541 153,305
FLUJO OPERATIVO 82,186 98,460 116,660 136,992 159,681
(-) Depreciacion 16,500‘ 16,500 16,500 16,500 16,500
UTILIDAD ANTES DE I.R 65,686 81,960 100,160 120,492 143,181
(-) Impuesto (30%) 19,706 24,588 30,048 36,148 42,954
UTILIDAD DESPUES DE IMPUESTO 45,980 57,372 70,112 84,345 100,227
(+) Depreciacion 16,500 16,500 16,500 16,500 16,500
(+) Valor en libros contables 42,500
INVERSION
Disefo, sala de ventas y mob. y equipos -140,000"
Capital de trabajo -25,000 25,000
FLUJO DE CAJA -165,000 62,480 73,872 86,612 100,845 184,227
VAN (25%) 111,159
TIR (25%) 42.80%
PERIODO DE RECUPERACION 3 afios

Fuente: Elaboracién propia de los maestrantes Alex Garcia y Carlos Carranza
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9.1.5Plan estratégico 2018-2020
El plan estratégico en si, estéd conformado por tres partes:

1. Re-difinicion de | parte filosofica de la empresa:

= Misién: Atender las necesidades de empresas y personas de
vehiculos livianos y comerciales, maximizando los beneficios de
nuestros clientes, accionistas y colaboradores desde nuestros valores
disciplina e integridad.

» Vision: Ser la empresa lider antes del 2025 en la comercializacion de
vehiculos livianos de gama alta y vehiculos comerciales medianos y
pesados.

» Valores: Responsabilidad, orden, disciplina, eficiencia, honestidad,
trabajo en equipo y calidad.

2. La estrategia en si, que sera implementada en los proximos tres afios:

= Construir dos nuevas sucursales y contratar y capacitar mas personal

invirtiendo mayores recursos financieros en publicidad.
o Construccion de sucursal norte, departamento de Esteli (2018)
o Construccion de sucursal occidente, departamento de
Chinandega (2019)
o Consolidad de la empresa en las zonas centro (Managua)
norte (Esteli) y occidente (Chinandega).
3. Planes operativos anuales:

= Seran confeccionados planes operativos anuales (2018-2020), los

cuales deberan ser implementados. Para la presente tesis se

elaborara el plan operativo anual 2018.

Ahora bien, cada departamento debe contribuir con la concrecién de la vision
de la empresa. Para tal fin se han definido objetivos estratégicos para cada uno de los
departamentos de la organizacion, asi como una mision para el afio 2018-2020. A
continuacion, mostramos las misiones que hemos definido para cada unidad funcional,

asi como los objetivos estratégicos para el afio 2018.
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Tabla IX.5 Misiones de cada una de las areas funcionales AutoStar

Departamento

Mision del area funcional

Gerencia General

Comunicar y ejecutar la estrategia a todos los niveles y trabajar
en desarrollar una ventaja competitiva para garantizar la
rentabilidad exigida por los inversionistas.

Marketing y ventas

Incrementar la participacion de mercado, brindar satisfaccion
total a los clientes y fortalecer el posicionamiento de los
productos.

Recursos humanos
y Outsourcing

Crear un clima laboral que favorezca los resultados, promover
una cultura empresarial basa en el cliente y mejora continua.

Informética . o

sequridad y Fortalecer los sistemas de CRM de la organizacion y control de
g L inventario y desarrollar Apps para uso de los consumidores.

electronica

Finanzas, Garantizar los fondos necesarios para el flujo de caja adecuado

contabilidad, en la organizacién, conseguir fuentes alternas de financiamiento

crédito y cobro

al mejor costo disponible, logrando una correcta optimizacion de
los recursos y controlando el gasto.

Logistica y Mtto.
general

Garantizar el cumplimento de los compromisos adquiridos por
ventas, mantener las instalaciones en éptimas condiciones.

Fuente: Elaboracién propia de los maestrantes Alex Garcia y Carlos Carranza
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llustracion 1X.2 Objetivos estratégicos de los diferentes departamentos afio 2018

Objetivos Estratégico Principal:
1. Lograr una sinergia entre el equipo de trabajo,
a fin de mantener la ventaja competitiva.
2. Garantizar la rentabilidad deseada por los
inversionistas.
3. Mejorar los procesos continuamente.
4.Potenciar la fuerza de la empresa a través del
conocimiento.
5. Asegurarse que todos los empleados entienden la
estrategia.
6. Reforzar la direccion estratégica, el sentido de
GERENTE  urgencia y el propésito.
GENERAL 7. Mejorar comunicaciones en toda la empresa.

| 0 |
i Q 00 ) |
1 3 ;
| INFORMATICA Y FINANZAS, LOGISTICAY |
| MARKETING ~ RECURSOS HUMANOS  SEGURIDAD CONTABILIDAD  \MANTENIMIENTO |
| YVENTAS Y OUTSOURCING ELECTRONICA  CREDITO Y COBRO GENERAL |
1 1
Equipo Administrativo

Objetivos Objetivos Objetivos Objetivos Objetivos

Estratégicos: Estratégicos: Estratégicos:  Estratégicos: Estratégicos:

1. Lograr un buen 1. Promover una 1. Desarrollar 1. Desarrollar y 1. Garantizar

posicionamiento del cultura basada en  aplicaciones fortalecer un las entregas a

producto en el el cliente. informadticas sistema efectivo de  tiempo.

mercado. 2. Fomentar una para mejorar  controles contables 2. Garantizar

2. Incrementar la cultura de mejoras  la experiencia y financieros. condiciones

participacion en el continuas, con clientes. 2. Mejorar la optimas de las

mercado en 0.25%. innovacién y 2. Fortalecer utilizacién de los instalaciones

3. Satisfaccion total de creatividad. los sistemas de  activos fijos. para atender a

los clientes. 3. Crear un clima CRM y de 3. Lograr servicio de los clientes.

4. Implementar un para resultados. control de proveedores de alta

programa de 4. Fomentar inventarios de  calidad

fidelizacién de clientes. comportamiento la empresa 4. Promover el

5. Fomentar centrado en el incremento de los

comportamiento cliente. ingresos de

centrado en el cliente sucursales.

Fuente: Elaboracién propia de los maestrantes Alex Garcia y Carlos Carranza
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9.1.6 Actividades principales a desarrollar en el afio 2018

llustracién IX.3 Plan operativo anual 2018 AutoStar

Costo

Actividades Descripcion Responsable Fecha
P P (US$)
Inspeccion en situ de las
Seleccion del opciones viables para la Gerente 1000 Enero
terreno construccion de la nueva General ' 15, 2018
sucursal
., Contratacion para
Contratacién de ., P o Gerente Enero
L elaboracion de disefio de sala 15,000
disefo General 30, 2018
de ventas
Dirigir el proceso de
Construcciéon de contratacién de la empresa Gerente Junio
o 85,000
nueva sucursal  constructora, negociacion y General 15, 2018
firma de contrato.
Comprade Ambientacion de sala de ,
mobiliario ventas (sillén, televisor Gerente 40,000 Junio
. y ! ! General ! 30, 2018
equipos computadores)
Contratacién de gerente,
Contratacion de vendedores, contador, Recursos Julio
nuevo personal  mecanicos, vigilancia 'y Humanos 15, 2018
limpieza.
Inauguracion de Realizar la apertura de la Gerente Julio
10,000
sucursal nueva sucursal con un evento General 17, 2018
Comunicacién efectiva de la
Comunicacion estrategia empresarial (parte Recursos Marzo
: e 5,000
de la estrategia  filosofica) a toda la empresa 'y Humanos 15, 2018
asegurar entendimiento
Garantizar una cultura
basada en el cliente
Cultura . y Recursos Agosto
. promover un clima 5,000
organizacional L . Humanos 15, 2018
organizacional que facilite
resultados
: Fortalecer el posicionamiento Vehiculos .
Consolidar . Septiembre
. : de Mercedes Benz, Ram y Livianos y 10,000
posicionamiento . . . 15, 2018
Freightliner Comerciales
- - , Vehiculos -
Participacion de Incrementar en nimero de Livianos 5 000 Diciembre
mercado nuevos clientes en 15%. . y ’ 15, 2018
Comerciales
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- ., t
Actividades Descripcidn Responsable Costo Fecha
(US$)
Implementa un plan de
. ., satisfaccion total a clientes Vehiculos .
satisfaccion ara todas las areas Livianos 10,000 Abril
total de cliente  Fo o _ Sy ! 15, 2018
funcionales que interactuaran =~ Comerciales
con los clientes
Reduccion de Mejorar la productividad de
astos las operaciones de la Gerente 10,000 Marzo
gastos P Financiero ! 15, 2018
administrativos  empresa
Sistema de CRM Implefmenta.\r un S|stema CRM Gerer,lt-e 5,000 Mayo
y mejorar sistemas existentes Informatica 15, 2018
: Implementar un plan de
Mejorar la o
L minimizacion de stock y Gerente Agosto
eficiencia de L 5,000
maximizacion de margen de Repuestos 15, 2018
repuestos Y o
contribucion y rentabilidad
Mejorar la Garantizar satisfaccion del Gerente Abril
eficiencia de cliente en 85% del total de 5,000
. Postventa 15, 2018
postventa clientes de la empresa
211,000

Fuente: Elaboracién propia de los maestrantes Alex Garcia y Carlos Carranza

De forma concluyente para el primer afio de la implementacion de la estrategia
se requieren fondos por el orden de los U$211 mil délares. Cabe sefialar que este
monto corresponde Unicamente a la construccidbn de una nueva sucursal en el
departamento de Esteli, quedando por fuera el costo asociado de la nueva sucursal de
Chinandega la que tiene un costo estimado de U$165 mil dolares para un gran total de
U$376 mil dolares.

Para la implementacién de la estrategia se considerado un aporte de capital de
los socios por el orden de los U$300 mil délares. Esto permitird sufragar los U$211 mil
dolares iniciales correspondientes a las actividades principales del afio 2018, y
sufragar parcialmente U$89 mil délares para la nueva sucursal de Chinandega.

Para completar la estructura de fondos para la construccion de la segunda

sucursal se requieren fondos por el orden de los U$76 mil délares que la empresa
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debera completar haciendo uso de sus lineas de créditos y reinvirtiendo las utilidades
retenidas del periodo 2017-2019.

De esta manera la construccion de la segunda sucursal sera financiada por
U$89 mil dblares por los socios de la empresa 'y U$76 mil dolares por la propia empresa

a través de sus lineas de crédito y utilidades retenidas.
9.2Disefio del Balance ScoreCard (BSC)

9.2.1Metas criticas importantes

A continuacién, mostramos las metas criticas importantes definidas a partir del

rumbo estratégico emprendido, ver ilustracion 1X.4 Metas criticas importantes.

llustracion IX.4 Metas criticas importantes

Financiera Procesos
» Mejorar la rentabilidad y garantizar | + Cultura de mejora continua
el crecimiento » Mejora de los procesos y satisfaccion
» Mejorar el uso de recursos y del cliente interno
control de gastos y costos « Satisfaccion cliente interno
Clientes Aprendizaje
« Ganar participacion en el mercado * Desarrollar una cultura de Gestion x
y desarrollar nuevos mercados Desempefio
« Satisfaccion total clientes y » Mantener y Retener el mejor recurso
fidelizacion humano disponible
 Retencién de clientes » Mejores competencias

Fuente: Elaboracion propia de los maestrantes Alex Garcia y Carlos Carranza

9.2.2Los mapas estratégicos

Definida las metas criticas importantes es posible representar mediante un
grafico el mapa estratégico de la organizacién desde sus cuatro perspectivas. Se
observa la relacion que hay entre las metas criticas donde las perspectivas de
aprendizaje, procesos Yy clientes hacen posible alcanzar las metas financieras, ver

ilustracion 1X.4 Mapa estratégico AutoStar.
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[lustracion |

X.5 Mapa estratégico AutoStar

ESTRA-

Apertura de
nuevas
sucursales

TEGIA

Publicidad y Contratacion de
posicionamiento nuevo personal

FINAN-
CIERA

gjorar larenta
y garantizar
crecimient

bilidad Mejorar el uso de
recursos y control de

gastos y costos

CLIENTES

Satisfaccion y
fidelizacion de
clientes

anar participacion de
mercado y desarrollar
nuevos mercados

el
Retencion de
clientes

PROCE-

SOS

Satisfaccion
cliente interno

ejora de los procesos

o
Cultura de B -, .
satisfaccion del cliente

mejora continua

APREN-

DIZAJE

Desempefio

Desarrollar una
cultura de Gestion x

Mantener y Retener e
mejor recurso humano
disponible

interno
Mejores
competencias

Fuente: Elaboracion pro

pia en base a Kaplan, Robert S. y David P. Norton.

Cdmo utilizar el cuadro de mando integral. Barcelona: Gestién 2000
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9.2.3 Balanced ScoreCard AutoStar

El Balance Scorecard brinda a AutoStar un modelo de gestion que permite ajustar y plantear una planificacion estratégica alineada su vision y mision empresarial. A continuacion, se muestra

el Balance Scorecard BSC de AutoStar en la tabla IX.6.

OBJETIVOS
ESTRATEGICOS

INDICADOR

Tabla. IX.6 Balance ScoreCard AutoStar

FORMULA

META PESO

TOLERANCIA

FRECUENCIA
MEDICION

RESPONSABLE

INICIADOR

PLAN DE
ACCION

RECURSOS

v .
' % mcrgmento en la cifra de (Ventas. Act/Ventas 159% 5 12-14-18-20% Mensual
Mejorar la negocio anteriores)*100 Gerente
rentabilidad | Estrategia de % inaresos procedentes de (Ingresos tot-ingresos Financiero
y garantizar | crecimiento de los n‘:Jev%s zon:s coaraficas Zona/ ingresos tot) x 40% 5 25-30-35-45% Mensual
el ingresos 9e0g 100% Ejecucién al
% crecimiento % rentabilidad por *(Utilidad/precio Venta 159% 5 10-12-16-20% Mensual Gerente de Control de ppto de
g productos 100) de cada producto Mensual Ventas Gestion Ventas y $10,000 x
< . % Reduccion de gastos . . compras de ano
F .
% MeJ?jrar el operativos, administrativos y | %gastos vs ppto anterior | 10% 5 8-10-12-16% Mensual Ficr;zrnecr;:o inanciera las areas
usode . generales comerciales
recursosy | Estrategia de Gerente de
control de | productividad (Costes) | Ventas por empleados (um) | Facturacién x empleado | 4 uds 5 2-3-4-5-6 uds Mensual Ventas
gastos y = — - -
% Rentabilidad de canales (Utilidad/precio Venta Gerente de
t o _1R_99_949
costos de distribucion *100) de cada canal 20% > 15-18-22-24% Mensual Ventas
v - -
Cuota de mercado (%) entas/importaciones tot | o, 5 1-2-3%
del mercado x 100% Trimestral Dar
. F i¢ li I 2 - - imi
Ventas anuales/cliente (UM) acturaC|0n~x cliente a $40,000| 5 5000-35000 seguimiento
afno 45000 a los planes
Ganar # de clientes Control de de
articinacion Clientes perdidos (%) perdidos/Total de 5% 4 2-4-6% Mensual Gerente de Gestion crecimiento | $15,000 x
w |P P e clientes Ventas . . y desarrollo afo
8 de mercado | Participacion en el Ventas Financiera o cerunie
< |yd Il d
g | ¥ desarroriar) mercado Ventas cerrados/contactos cerradas/contactos de 10% 5 5-8-10-12% Mensual con la
& nuevos SBVETIES () ventas x 100 erencia
= | mercados — — y
> Visita vendedores/empresa # Visitas a empresas x 40-45-50-55-60 general
) 50 4 .. anual
o #) Vendedor visitas
Z Media de tiempo entre . Dar
= . Fecha d -fecha d . , o
o contacto con el cliente y la echa iocrlfc;rcioec 89€ 1 90 dias 4 | 60-80-100-120 dias| semestral seguimiento
respuesta de venta (dias) a los planes
Satisfaccion total (%)Indice de clientes Encuestas positivas/total o o . et de Control de de $15,000 x
Satisfaccion, | clientes satisfechos encuestas x 100% 85% 4 80-90-100% Trimestral Ventas Gestion | crecimientoy afo
fidelizacion Financiera | desarrollo en
y retencién T . # clientes recompra/total conjunto con
de clientes Fidelizaciéon Lealtad clientes (%) de clientes 85% 4 80-90-100 % semestral la gerencia
general
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liderazgo)

OBJETIVOS FRECUENCIA PLAN DE
INDICADOR FORMULA META PE TOLERANCIA - RESPONSABLE INICIADOR 2 RECUR
ESTRATEGICOS CADO ORMU 50 0 ¢ MEDICION SPONS CIADO ACCION CURSOS
Gerente
. Mejora de RebaJar el coste de 5 CIaS|f|c§C|on de proveedores #Proveedores Calificados | 20 3 18-19-20-22 cemestral Ventas-
& | los procesos | propiedad-adquisicion | por calidad/entrega/costes proveedores Gerente . .
A Equipo de Revision y
ek y general . e ~
Q . . mejora Optimizacion | $5,000x afo
Q | satisfaccion Lograr servicio de Gerente continua de procesos
o . . ./ .
a | delcliente rgveedores de alta Tiempo de espera desde Trecepcion-Tpedido= 45 dias 5 30-35-40-45-50 cemestral Ventas- P
interno PTo pedido a recepciéon Tdias dias Gerente
calidad
general
Gerente
Numero de procesos con . 16-18-20-22-24 Ventas-
. . # procesos con mejoras 20 3 semestral
mejoras sustanciales procesos Gerente
Mejorar los procesos general
continuamente Gerente
Numero de procesos - .
. #procesos eliminados sin Ventas-
eliminados por falta de valor . 5 2 1-3-6-7 procesos semestral
< valor al negocio Gerente .
ahadido general Delinear
acciones
8 . . # de procesos :
S | Satisfaccion . Equipo de para una
k| . preventivos, Costo de . . -
W) cliente mejora mejora $5,000x afo
O . . reproceso/costo total Gerente . ;
& interno Costo total de calidad # de reprocesos/ total Ventas- continua continua y
(prevencion, valoracion, fallo procesos $10,000 3 5000-8000-12000% semestral Gerente gestiéon por
. g interno, fallo externo) P . procesos
Mejorar la utilizacion # de procesos mejorados general
de los activos fijos Utilizacion activos/ total
activos x 100%
Gerente
% de ytilizacién de la Activos'utilizados/total 90% 5 80-85-90-95-100% |  semestral Ventas-
capacidad Activos x 100% Gerente
general
Encuesta empleados, # de encuestas
Crear una cultura ., - Recursos
. encuesta percepcion positivas/total semestral
centrada en el cliente empleados encuestados x 100 Humanos
e— & 85% | 3 80-95%
w . # Encuesta positivas/total Recursos Seminarios
S comportamiento Encuesta empleados. semestral . Programa de
< | Desarrollar . encuestados x 100 Humanos de calidad, .,
N centrado en el cliente ., Seleccion,
A | una cultura Atencién al $10,000X
Z | de Gestién x Fomentar una cultura ooy Programa de afio
2 . | de mejoras continuas, | NUumero de iniciativas de s . Recursos - Gestion x
z Desempefio evE ey, - # iniciativas de mejora semestral HuManos Habilidades e
creatividad 95% | 2 85-100% Blandias
. Encuesta de clima
Crear un clima para o . Recursos
organizacional (componente Encuesta de clima semestral
resultados Humanos
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Mantenery
Retener el
mejor
recurso
humano
disponible

INICIADOR

OBJETIVOS FRECUENCIA
ESTRATEGICOS INDICADOR FORMULA TOLERANCIA MEDICION RESPONSABLE
Potenciar la fuerza de . . . "
: # . R
la empresa a través del Ca,rwtlfjad de mejores mejores practlcas 10 3 5-8-10-12-15 Trimestral ecursos
. practicas compartidas compartidas Humanos
conocimiento
. P taje d lead
Asegurarse que todos | Porcentaje de empleados oLceen jé?jer?izr:r?ti?iaca(r)s RecUrsos
los empleados gue pueden identificar las que p o 85% 5 80-90-100% Trimestral
. . . , . las prioridades Humanos
entienden la estrategia | prioridades estratégicas L.
estratégicas
Ref la direccic . L
esetr(;tczéaricz e:lreszcr:'(c)igo Porcentaje de personal de Personal con objetivos RecUrsos
gica, direccion con objetivos vinculados CMl/tot 85% 3 80-90-100% Trimestral
de urgencia y el . o Humanos
o vinculados al CMI empleados x 100%
proposito
Desarrollar y transferir . .
o H f 0 #h f g . R
conocimientos oras de formacion por oras formacion X 100 hrs 2 90-95-105 Trimestral ecursos
. persona persona Humanos
continuamente
Mejorar Porcentaje de personal que # Personal estratégico RecUrsos
comunicaciones en usa canales para compartir usando canal/ Tot 90% 2 80-90-100% Trimestral HuUManos
toda la empresa conocimientos Personal Staff

PLAN DE

ACCION RECURSOS

Fuente: Elaboracién propia en base a Kaplan, Robert S. y David P. Norton. Cémo utilizar el cuadro de mando integral. Barcelona: Gestién 2000
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X.  CAPITULO lIl. DIRECTRICES PARA LA IMPLEMENTACION Y
EVALUACION DE LA ESTRATEGIA

10.1 Implementacion de la estrategia

La implementacion de la estrategia es “cuando comienza la accion de verdad”.
La vigilancia ambiental y la formulacion de la estrategia son decisivas para la
administracion estratégica, pero, por si mismas es solo el inicio del proceso. La
incapacidad de ejecutar un plan estratégico en las operaciones diarias del lugar de
trabajo es una razén importante por la que la planificacién estratégica no logra con

frecuencia sus objetivos.

La estrategia se implanta a través del cambio estructural (organizacion), la
seleccién del personal adecuado para llevar a cabo la estrategia (dotacion de personal)
y la comunicacién clara sobre como implementarla (direccion). Para que una estrategia
se lleve a cabo eficazmente, debe estar orientada a la accion. Esta orientacion se logra
a través de una serie de programas que se financian por medio de presupuestos
especificos y que contienen nuevos procedimientos detallados. A continuacion, los

lineamientos generales a tomar en cuenta durante la implementacion:

= Hacer uso del nuevo sistema de control BSC el que establece las metas
estratégicas de toda la organizacién, con base en métricas y estandares del
desemperio para todas las areas funcionales de la empresa.

= Comunicar ampliamente la estrategia y administrarla para traducida en
objetivos y metas especificos del desempefio, métricas clave para objetivos del
mapa estratégico alineados con los niveles organizacionales.

= Establecer y desplegar una unidad de administracién del desempefio
corporativo para enfocarse decididamente en el desempefio, nombrando un
funcionario de alto nivel que reporte a la direccion general. El funcionario debe
contar con equipo de trabajo capacitado en programas de cambio, relaciones
de colaboracion y conocimiento de la industria en los niveles intermedios.

= Renovarlas estrategias funcionales. Esto Incluye practicas como reforzar el

proceso de administracion estratégica para comprender las condiciones
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cambiantes del mercado, desarrollar un marco estratégico completo. De Igual
Importancia es implementar un amplio plan de comunicaciones con el fin de
asegurar que todos en la organizacion comprendan las estrategias y las metas.

* Mejorar el desempefio para desarrollar y aplicar nuevos procesos para
comprender las necesidades y expectativas de sus clientes, recabar
informacion de éstos y de los competidores con el fin de crear una cultura de
mejoramiento del desempefio.

= Administrar el conocimiento por medio de sistemas, utilizar sistemas para
capturar las mejores practicas de desempefio, implementar un inventario de

capacidades de los empleados para optimizar el capital humano.

10.1.1 La organizacidn sigue la estrategia

Segun Alfred Chandler la estructura sigue la estrategia, es decir los cambios en
la estrategia corporativa producen modificaciones en la estructura organizacion.
Cualquier cambio de estrategia requiere cierto tipo de cambio en la estructura de la
organizacién y en el tipo de destrezas necesarias para puestos especificos. Por lo
tanto, se debe examinar de cerca la estructura de la empresa para decidir qué cambios

se deben efectuar, en la manera de llevar a cabo el trabajo.

Practicamente trataremos de responder las preguntas ¢ Se deben agrupar las
actividades de manera diferente? ¢Debe la empresa ser dirigida en forma rigida con
muchas reglas y controles o de manera relajada con pocas normas y controles? ¢ Debe
la empresa estar organizada en una estructura “alta” con muchos niveles de
administradores o mas bien debe estar organizada de manera “plana” con menos

niveles de administracion?
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llustracion X.1 Estructura organizativa propuesta AutoStar para implementar
estrategia 2018-2020

Gerencia
General
— Calidad
Recursos Informdtica Finanzas
Marketing X Y Contabilidad| Logistica y
Humanos y seguridad -
y Ventas i i Crédito y mtto genera
Outsourcing electronica
Cobro
f——————= »> | «——————- -
I I I I
Managua Chinandega Esteli Call Center Credito Contabilidad
|| Vehiculos
Livianos
Vehiculos
Comerdiales

Coordinador

= de servicio
] Servicio
Postventa
Taller de

servicio

—  Repuestos

Equipo de Marketing
Fuente: Elaboracion propia de los maestrantes Alex Garcia y Carlos Carranza

10.1.2 Disefio de empleos para implementar la estrategia

Organizar las actividades y el personal de una empresa para implementar la
estrategia implica mas que simplemente redisefiar la estructura general de una
empresa. También conlleva redisefiar la manera de realizar los trabajos “replantear
sus procesos” y redisefar los puestos de trabajo, esto se refiere al estudio de tareas
individuales del personal con la intencion de hacerlas mas relevantes para la empresa

y empleado.

Cada nueva sucursal debera tener al menos un gerente de la tienda, tres ejecutivos
de ventas, una persona en caja, dos mecanicos, contratos de forma permanente, y

como outsourcing, la limpieza y vigilancia.
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Como parte integral del disefio de puestos, es necesario realizar una revision de los
perfiles profesionales de los colabores de la empresa con el departamento de
Recursos humanos para maximizar el uso de los recursos humanos en la sede central

que sera Managua.

Para las nuevas contrataciones; sera responsabilidad del departamento de recursos
humanos elaborar los perfiles profesionales, llevar a cabo el proceso de seleccién y

aprobacion e induccion.

10.1.3 La dotaciéon de personal sigue la estrategia

Como sucede con la estructura, los requerimientos de dotacién de personal
siguen a un cambio de la estrategia. Una vez determinada la nueva estructura
organizativa y disefiado los puestos de trabajo, se tiene que evaluar las competencias
del personal existente para determinar si tienen las habilidades y conocimiento técnico
necesario para desempenfar sus funciones como indicadas en la nueva estructura. En
el caso particular de la empresa Autostar, para implementar una estrategia de
crecimiento, se requiere contratar y capacitar al personal nuevo. Es necesario
encontrar personas experimentadas con las destrezas necesarias para ser promovidas

a puestos administrativos creados recientemente.

10.1.4 El equipo conformado para dirigir la implementacién de la

estrategia

Es responsabilidad de la Gerencia General la correcta implementacion de la
estrategia empresarial; con la colaboracion de los respectivos gerentes funcionales y
todos los miembros de la organizacion. La implementacion implica dirigir al personal a
la vez que se lo adiestra para que utilice sus habilidades y destrezas con mayor
eficiencia y eficacia con el propésito de lograr los objetivos organizacionales. Sin
direccidn, el personal tiende a realzar su trabajo segun su punto de vista personal con
relacion a qué tareas se deben llevar a cabo, como y en qué orden. Pueden abordarlo
como lo han hecho en el pasado o dar mayor importancia a las taras que mas disfrutan,

sin importar las prioridades de la empresa. Estas actitudes pueden crear problemas
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reales. Por tanto, se establecera un equipo interdisciplinario conformado por los
responsables de la division de vehiculos comerciales y livianos y la gerencia general,
que estaran revisando continuamente el cumplimiento de los objetivos definidos en el
BSC de AutoStar para el periodo 2018-2020.

10.1.5 Planificacion de las acciones

Las actividades se pueden dirigir hacia el logro de metas estratégicas a traves
de la planificacion de la accion. Como minimo, un plan de accién establece las
actividades que se llevaran a cabo, quién las realizard, durante qué periodo y los
resultados esperados. Los planes de accién son importantes por varias razones. En
primer lugar, sirven como un enlace entre la formulacion de la estrategia y la evaluacion
y control. En segundo lugar, un plan de accion especifica qué se debe hacer en forma
distinta a la manera de llevar a cabo las operaciones en ese momento. En tercer lugar,
durante el proceso de evaluacion y control que sique después, un plan de accién ayuda
tanto en la evaluacion del desempefio como en la identificacion de cualquier accién
correctiva, segun se requiera. Ademas, la asignacion explicita de responsabilidades
para la implementacion y supervision de los programas estimula una mayor

motivacion.

Para el afio 2018 se confecciond un Plan Operativo Anual el cual se muestra en

la seccion 9.1.6 por medio de la ilustracion 1X.3 Plan operativo anual 2018 AutoStar.
10.1.6 La importancia de la mejora continua

10.2 Evaluacion de la estrategia

El proceso de evaluacién y control garantiza que una empresa logre lo que se
propuso llevar a cabo. Compara el rendimiento con los resultados deseados y
proporciona la retroalimentacion necesaria para que la administracion evalle los
resultados y tome medidas correctivas, segun se requiera. Este proceso es visto como

un modelo de retroalimentacién de cinco pasos, como se ilustra en la ilustracion X.2.
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llustracion X.2 Proceso de evaluacion de la estrategia

1 2 3 l 4 5

Concuerds  Ne
Datarminar Establacer Madirel ¢ , Tomar
o quo se esténdares sadmisnto. :}?:‘:::‘:;: medidas
madird, pradateminados. dares? comectivas.

Fuente: Elaboracion Thomas L. Wheelen y J. David Hunger.

Administracion Estratégica y Politica de Negocios, Décima edicién, PEARSON, 2007

1.

Determinar lo que se medira: los administradores de alto nivel y los administradores
operativos necesitan especificar los procesos y resultados de implementacién que
se deben supervisar y evaluar. Los procesos y resultados se deben medir de
manera razonablemente objetiva y congruente. El enfoque se debe centrar en los
elementos mas importantes de un proceso, es decir en los que justifican la mayor
proporcion del gasto o el mayor niumero de problemas. Se deben encontrar
medidas para todas las areas importantes, sin importar la dificultad.

Establecer estandares de rendimiento: los estdndares que se usan para medir el
rendimiento son expresiones detalladas de objetivos estratégicos. Son medidas de
resultados de rendimiento aceptables. Cada estandar incluye generalmente un
margen de tolerancia que define las desviaciones aceptables. Los estandares se
establecen no sélo para el resultado final, sino también para las etapas intermedias
del resultado de produccion.

Medir el rendimiento real: las mediciones se deben realizar en momentos
predeterminados.

Comparar el rendimiento real con el estandar: si los resultados del rendimiento real
se encuentran dentro del margen de tolerancia deseado, el proceso de medicion

se detiene.
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5. Tomar medidas correctivas: si los resultados reales quedan fuera del margen de
tolerancia deseado, se deben tomar medidas para corregir la desviacion y
responder las siguientes preguntas:

a. ¢Es la desviacion sélo una fluctuacién ocasional?

b. ¢Se estan llevando a cabo los procesos en forma incorrecta?

c. ¢Son los procesos adecuados para el logro de los estandares deseados?
Se deben tomar medidas que no solo corrijan la desviacion, sino que
también eviten que suceda de nuevo.

d. ¢Quién es la mejor persona para tomar las medidas correctivas?

6. La evaluacidn sera realizada con una frecuencia trimestral a fin de comparar los
resultados esperados con los compromisos de los colaboradores, si existieran

desviaciones entonces se procedera a tomar acciones correctivas.

10.2.1 Directrices para el control adecuado

Al disefar un sistema de control, la administracién de alto nivel debe recordar
qgue los controles deben seguir la estrategia. Se recomienda aplicar las siguientes

directrices:

1. EIl control debe incluir solo la cantidad minima de informacién necesaria para
proporcionar un panorama confiable de los acontecimientos: demasiados controles
crean confusién. Centrarse en los factores estratégicos mediante la aplicacion de
la regla 80/20; medir 20% de los factores que determinan 80% de los resultados.

2. Los controles deben supervisar sélo las actividades y los resultados significativos,
sin que importe la dificultad de su medicién: se debe establecer alguna forma de
medida cualitativa o cuantitativa para supervisar la cooperacion.

3. Los controles deben ser oportunos de tal manera que se puedan tomar medidas
correctivas antes de que sea demasiado tarde: los controles de direccion, es decir,
los controles que supervisan o miden los factores que influyen en el rendimiento,

se deben destacar para advertir los problemas por adelantado.
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4. Se deben usar controles de largo y corto plazo: si s6lo se destacan las medidas de
corto plazo, es probable que la administracion adopte una orientacion con estas
caracteristicas.

5. Los controles deben tener como objeto sefialar las excepciones: sélo las
actividades o los resultados que quedan fuera del margen de tolerancia
predeterminado requieren que se tomen medidas.

6. Destacar la recompensa por cumplir o superar los estandares mas que el castigo
por no cumplirlos: por lo general, el castigo excesivo por el fracaso produce un
desplazamiento de metas. Los administradores alteraran los reportes y ejerceran

presidn para reducir los estandares.

10.2.2 El proceso de evaluacion y control

La informacion para la evaluacion y control consiste en datos de rendimiento y
reportes de actividades. Si se obtiene un rendimiento no deseado porque los procesos
de administracion estratégica se usaron inadecuadamente, los administradores
operativos deben estar al tanto de esta deficiencia para poder corregir la actividad de
los empleados. La administracion de alto nivel no necesita estar involucrada. No
obstante, si se obtiene un rendimiento indeseado debido a los procesos mismos, tanto
los altos directivos como los administradores operativos deben saberlo para que
desarrollen nuevos programas o procedimientos de implementacién. La informacion
para la evaluacién y control debe ser pertinente para lo que se esta supervisando. Uno
de los obstaculos para el control eficaz es la dificultad para desarrollar medidas

adecuadas de actividades y resultados importantes.

La ilustracion X.3 muestra el proceso de control en la administracion estratégica.
Proporciona a los administradores estratégicos una serie de preguntas para evaluar
las estrategias implementadas. Por lo general, esta revision de la estrategia se inicia
cuando aparece una brecha entre los objetivos financieros de una empresa y los
resultados esperados de sus actividades corrientes. Después de responder la serie de
preguntas propuestas, los administradores deben tener una buena idea del origen del

problema y de lo que deben hacer para corregir la situacion.
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llustracion X.3 Proceso de control en la administracion estratégica
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Fuente: Elaboracion Thomas L. Wheelen y J. David Hunger.

Administracion Estratégica y Politica de Negocios, Décima edicion, PEARSON, 2007

Los controles se establecen para concentrarse en los resultados reales de

rendimiento (salida), las actividades que generan el rendimiento (desempefio) o los
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recursos que se utilizan para generarlo (entrada). Los controles del desempefio
especifican como se debe hacer algo por medio de politicas, reglas, procedimientos
operativos estandar y 6rdenes de un superior. Los controles de salida especifican lo
que se debe lograr centrdndose en el resultado final de los comportamientos a través
del uso de objetivos y metas de rendimiento o logros importantes. Los controles de
entrada especifican los recursos como conocimiento, destrezas, habilidades, valores

y motivos de los empleados.

10.2.3 Las 4 disciplinas de la ejecucidon como mecanismo de evaluacion y

control33

Una estrategia sin un método efectivo de ejecucion es indtil, sin importar lo bien
gue se vea en PowerPoint. Los autores, de FranklinCovey Consultants, ofrecen a los
gerentes un proceso para lograr metas crucialmente importantes. Detallan una férmula
sencilla pero efectiva de cuatro pasos para la ejecucion, desde determinar las metas
hasta su implementacién y la rendicién de cuentas. Los conceptos son basicos y las
instrucciones para la implementacién, claras. Para la implementacion y evaluacion de
la estrategia se propone adoptar la herramienta las 4 Disciplinas de la ejecucion. a

continuacion, una descripcion de las disciplinas.
Disciplina 1: Centrarse en lo estrictamente importante

1. Reconocer la diferencia entre objetivos meramente importantes y
objetivos criticos para la misién.
Describir las probabilidades de éxito o fracaso en los multiples objetivos.
3. Establecer una linea clara entre los objetivos del equipo y los

organizacionales.

33 Adaptado del best seller mundial Las 4 disciplinas de la ejecucién de Sean Covey, publicado por

Franklin Covey. Beneficios de las 4 disciplinas:

1. Formacidn esencial para asegurar el cumplimiento del plan estratégico.

2. ldentificar las prioridades mas altas para sus equipos basandose en los objetivos estratégicos del
negocio.

3. Orientar a su equipo a centrarse y ejecutar sus principales tareas de forma regular.
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4. Seleccionar objetivos que apoyen directamente a los objetivos
organizacionales, mejorar las competencias, e incrementen la cuota de

mercado y la ventaja competitiva.

Disciplina 2: Crear un Cuadro de Mando Convincente Identificar medidas

clave de éxito de los objetivos del equipo.

1. Explicar la importancia de seleccionar el tipo apropiado de medida.

2. Crear medidas que midan de manera precisa el progreso e inciten los
resultados y comportamientos deseados.

3. Explicar la importancia de reducir las medidas a un numero de medidas
clave.

4. Describir como disefiar un cuadro de mando que sea accesible, facil de

administrar, conciso y que comprometa al equipo.

Disciplina 3: Convertir Objetivos Clave en Acciones Especificas Reducir

objetivos de trabajo en tareas clave.

1. Asignar prioridades a las tareas clave.

2. ldear nuevos 0 mejores comportamientos necesarios para lograr los
nuevos obijetivos.

3. Asegurarse de gue las tareas clave estén conectadas a los objetivos
organizacionales y su mision.

4. Demostrar que la utilizacion de herramientas de planificacion es clave

para una mejor ejecucion.
Disciplina 4: Rendirse Cuentas Unos a Otros Siempre

1. Explicar la diferencia entre la rendicion de cuentas tradicional y la mutua
rendicion de cuentas.

2. Evaluar las actuales reuniones operativas para mejorar la rendicion de
cuentas.

3. Describir como realizar reuniones productivas de solucién de problemas

en un ambiente de responsabilidad y confianza.
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XI. CONCLUSIONES

La planificacion estratégica es una poderosa herramienta de apoyo que requiere
la aplicacion de un proceso que mantiene unido al equipo directivo para traducir la
mision, vision y estrategias en resultados tangibles, reduce los problemas detectados,
fomenta la participacion y el compromiso a todos los niveles de la organizacion,

exigiendo un esfuerzo conjunto para hacer realidad el futuro que se deseado.

El plan estratégico es considerado el principal instrumento de gestion de la
empresa por lo que es importante atender las lineas de accion para asegurar el
impacto de las estrategias planteadas. El enfoque estratégico implica la elaboracion
de planes operativos para su puesta en marcha, es decir se deben establecer las
metas a corto plazo para el periodo de tiempo del plan estratégico, por consiguiente,
la organizacion debera establecerlos al momento de implementar el plan,
asegurandose de verificar si existe algiin cambio en el comportamiento de los factores

claves de éxito.

A continuacién, se brindan las conclusiones para cada uno de los capitulos

desarrollados a lo largo de la tesis.

Diagndstico de la posicién competitiva de la empresa

1. La empresa carece de un direccionamiento estratégico, los directivos de la
empresa no han transmitido efectivamente la estrategia, objetivos y metas para
cada una de las éareas funcionales de la organizacion y no dispone de un
mecanismo de control y monitoreo para evaluar periédicamente el desempefio de
sus actividades, lo que impide determinar el nivel de eficiencia con el que opera la
empresa, a fin de evitar y corregir oportunamente posibles desviaciones.

2. La empresa no tiene una mision, vision y valores actualizados, y no existe un plan
estratégico que guie el crecimiento sostenido de la empresa. Unicamente existe
una sucursal en Managua, lo que impide lograr una eficiente cobertura geografica
y limita el incremento de las ventas. y la organizacion como tal no dispone de una
ventaja competitiva o distintiva que sea explotable, mas bien el desempefio de la

empresa esta en el promedio de los demas actores de la industria.
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La empresa disfruta de una fuerte imagen de marca, esta posicionada en la mente
de los consumidores y tiene una marca lider en la categoria de camiones pesados
con la marca Freighliner y en vehiculos livianos con Mercedes Benz, como
resultado de los productos distribuidos los que son reconocidos como de calidad
superior a su competencia directa.

La empresa tiene aproximadamente 1% de participacion en el mercado nacional
en el segmento de vehiculos de gama alta y vehiculos comerciales. Ambos
segmentos podrias llegar a duplicar sus ventas con una estrategia agresiva de
crecimiento en los préximos 10 afos.

La fuerza laboral brinda un buen servicio al cliente lo que ha contribuido en sobre
manera a establecer relaciones comerciales con clientes importantes, asi mismo
los colaboradores estdn muy comprometidos con la organizacion, sin embargo, hay
evidencia que la disposicion a trabajar en equipo es de media a baja.

Las acciones de promocion, divulgacion y publicidad son minimas y se reduce a
participar en las ferias de ANDIVA. La sala de ventas es menos atractiva que los
concesionarios de vehiculos de gama baja como NISSAN y EXCEL.

La empresa cuenta con una fuerte infraestructura desde el punto de vista operativo
conformada por una buena organizacion del personal, talleres con avanzada
tecnologia, sistemas de manejo de inventario, buen stock de repuestos, un buen
departamento de ventas y servicio postventa, sistemas de informacién gerencial
establecidos, y saludable posicién financiera para respaldar cualquier
emprendimiento dentro de la organizacion.

El crecimiento en la economia nicaragliense que se espera sea superior al 4% para
los proximos afos, la baja inflacion y las tasas de interés bajas ofrecidas por los
bancos para comprar vehiculos, fomentan las condiciones adecuadas para
desarrollar una estrategia de expansion nacional.

Se determinaron como factores claves de éxito de una estrategia de expansion los
siguientes: servicio al cliente, profundo conocimiento del producto, prueba de

manejo, flexibilidad, flujo de fondos, imagen positiva y red de distribucion.
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10.Es el momento de crecer, apertura de nuevas sucursales, establecer nuevas
alianzas estratégicas con empresas que requieren vehiculos comerciales
medianos y pesados, este es momento de explotar las condiciones que ofrece la
industria para tomar decisiones correctas y posicionar a AutoStar S.A., dentro de

la mente de los consumidores.

Elaboracion de un plan estratégico 2018-2020 y tablero de control BSC

1. La elaboracién del plan estratégico y tablero de control tiene su fundamento en el
diagnoéstico organizacional realizado a la organizacion. Para su disefio se
redefiniendo la mision, visién y valores de la empresa, con el animo de incidir en
mejorar en el desempefio de la empresa en términos de organizacion y rentabilidad.

2. Re-definida la parte filosofica de la organizacion, se realizd una propuesta de plan
estratégico para el periodo de 2018-2020 en base a un tablero de control que brinda
a los directivos de la empresa una herramienta de rigurosidad cientifica que le
ayudara a tener una vision general de la organizacion y conocer de forma temprana,
cOmo se encuentra la empresa desde cuatro perspectivas diferentes como son la
perspectiva financiera, clientes, procesos y aprendizaje, para cada uno de los
puestos de trabajo en la organizacion.

3. La formulacion, implementacién y evaluaciéon de planes de accion establecidos en
el tablero de control, estan direccionados a permitir el crecimiento sostenible de la
empresa, desarrollar nuevos mercados en las zonas norte y occidente del pais, a
mejorar la predisposicion del personal y a elevar la satisfaccion de los clientes. Las
cuales sirven como un medio de transformacion para la obtencion de mejores
resultados a fin de que se adapten facilmente a la empresa para maximizar las
oportunidades de crecimiento y consolidacion en el mercado.

4. Para la implementacion del plan estratégico los socios de la empresa deberan
hacer un aporte de capital por un monto de U$300,000 dodlares, fondos que seran
destinados para la apertura de dos nuevas sucursales en los departamentos de
Esteli y Chinandega.

5. La eleccidn estratégica es de caracter defensivo “estratégica de crecimiento” para

los cual se desarrollaran nuevos mercados, buscando siempre la manera de
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diferenciar los productos, crear valor a través de un servicio confiable y seguro y

actividades de marketing y capacitacion de su personal.

Pautas para la implementacién y evaluacion de la estrategia

1.

El plan estratégico no es un documento definitivo, sino por el contrario es un
documento susceptible de revision con fines de mejorar.

Se requiere realizar una revision de la organizacion propuesta por los maestrantes
para la implementacion de la estrategia con los directivos de la empresa.

Es necesario actualizar el manual de funciones de la organizacion previo a la
contratacion del personal requerido para evitar la duplicidad roles vy
responsabilidades.

Se debe realizar un plan de capacitacién para todo el nuevo personal y todos
aquellos para los cuales se modifiquen sus funciones producto de la redefinicion
de la estructura organizativa.

Se requiere realizar una revision de los participantes del equipo interdisciplinario
propuesto por los maestrantes dentro de la organizacion para dirigir la
implementacion de la estrategia.

Los maestrantes desarrollaron un plan operativo anual para el primer afio de
implementacion de la estrategia (2018), es responsabilidad de la alta direccion
realizar los planes operativos anuales para los aflos 2019-2020 tomando como

referencia el desempefo que se logre en el afio anterior.
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RECOMENDACIONES

1. EIl plan estratégico requiere de ser difundido y conocido por todos los niveles

organizacionales pues es la Unica forma de poner en accion la vision de futuro,
mision y valores que se pretenden alcanzar. La tarea de que todo el personal de la
organizacion se involucre en hacer realidad los objetivos de la empresa
corresponde a la alta direccion.

Para plan estratégico se convierta verdaderamente en un instrumento de gestion y
administracion es necesario que el actuar de todos los niveles de la estructura
organica se rijan por la misién para garantizar que se generan las condiciones
necesarias que verdaderamente impulsen el desarrollo y la permanencia futura de
la empresa en el largo plazo.

Es importante sefialar a la empresa que no se deben obsesionar por el
cumplimiento de las metas de los objetivos estratégicos y dejar de lado el propdsito
final de la empresa ya que puede ocurrir que para alcanzar una determinada meta
se realicen grandes esfuerzos innecesarios que contribuyan de manera marginal al
desempefio de la empresa.

Se recomienda la conformacion del equipo para la implementacion de la estrategia
qguienes encargaran del control y evaluacion de la implementacién del Plan, este
equipo debe estar liderado por el Gerente General a fin de poner en marcha cada
elemento estratégico planteado e involucrar totalmente al personal en la ejecucion
de los objetivos empresariales.

Mantener la informacion documentada, particularmente lo que se refiere a los
procesos en cada uno de los puestos de trabajo. Dicha informacion debe
permanecer controlada y actualizada en todo momento.

Es necesario consolidar la propuesta de capacitacion permanente a sus empleados
en lo concerniente a la optimizacién de cada area funcional y en temas relacionados
con la atencion al cliente, los empleados representan la imagen de la empresa. Por
tanto, deben estar en constante capacitacion a través de seminarios, talleres
practicos interactivos que empleen un lenguaje claro y sencillo, la capacitacién

contribuye a que todo el personal se comprometa con la empresa desde el inicio
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del proceso estratégico y es invaluable para garantizar la efectividad de la
aplicacion de la gestion administrativa.

Se debe ademas utilizar un sistema de incentivos econémicos y reconocimientos
que permitird motivar a sus miembros a llevar a cabo las estrategias formuladas.
Dado que el activo mas importante que tiene la empresa son sus clientes, se
recomienda tener en cuenta las necesidades de los clientes mediante encuestas
periddicas haciendo énfasis en la calidad del servicio y en los procesos que esta
conlleva, para lo cual se debe dedicar esfuerzos para desarrollar un servicio mas
rapido y eficiente, reduciendo de esta manera los tiempos de entrega de los
vehiculos y repuestos a los clientes para mantener su fidelidad.

Obtener la certificacion ISO 9001:2015 (Sistemas de Gestion de la Calidad) para
que la empresa mejore su desempefo global y cuente con una base soélida para
sus iniciativas de desarrollo. También, para que la organizacién tenga la capacidad
de satisfacer a sus clientes en un contexto de continuos cambios y para abordar

los riesgos y oportunidades asociadas con su contexto y objetivos.
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XIV. ANEXOS

1. Instrumento para revision de la parte filosofica de la empresa

2. Instrumento para elaboracion de la auditoria administrativa

3. Instrumento para el analisis de los competidores

4. Instrumento para evaluacion del ambito interno (encuesta empleados)

5. Instrumento para evaluacion del ambito interno (encuesta clientes)

6. Instrumento para el analisis externo “Matriz de evaluacién de factores
externos”

Instrumento para el analisis externo “Matriz de perfil competitivo”

8. Instrumento para el analisis interno “Matriz de evaluacion de factores internos”
Instrumento para el analisis “Matriz fortalezas, debilidades, oportunidades y
amenazas”

10.Instrumento la toma de decisién de la accion estratégica “Matriz de planeacién
estratégica cuantitativa”

11.Entrevista realizada a Gerente General

12.Entrevista realizada clientes comerciales

13.Entrevista realizada a empresas que tienen implementado el BSC

14.Procesamiento de encuestas empleados

15. Definicion de mercado directo AutoStar

16.Proyeccion de ventas para evaluacion economica financiera de nuevas
sucursales.

17.BSC por areas funcionales (departamentos) AutoStar
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14.1 Instrumento para revision de la parte filos6fica de la empresa®*

14.1.1 Misién de la empresa

La mision debe expresarse, mas que en funcidn del producto a comercializar,
en funcion del servicio que prestamos o la necesidad que somos capaces de satisfacer.
Ademas, conviene tener en cuenta que la mision debe reunir las siguientes
caracteristicas: 1) Ser diferente de la de nuestra competencia, 2) Abrir puertas al futuro,

3) Ser motivadora.

= (A quién queremos satisfacer?
= ¢ Qué necesidad pretendemos cubrir?
= /Cbmo y de qué modo lo vamos a hacer para ser percibidos como la mejor
alternativa de suministro?
Para que una declaraciéon de mision sea eficaz, debe presentar nueve
caracteristicas o componentes. Como la declaracion de la mision es a menudo la parte
mas visible y publica del proceso estratégico administrativo, es importante que incluya

todos estos componentes esenciales:

= Clientes ¢Quiénes son los clientes de la empresa?

» Productos y servicios ¢Cudles son los productos y servicios mas
importantes de la empresa?

= Mercados ¢En donde compite la empresa geograficamente?

= Tecnologia ¢La empresa esta actualizada tecnolégicamente?

= Preocupacién por la supervivencia, el crecimiento y la rentabilidad ¢ La
empresa esta comprometida con el crecimiento y la solidez financiera?

» Filosofia ¢ Cudles son las creencias basicas, los valores, las aspiraciones y
las prioridades éticas de la empresa?

= Concepto que tiene la empresa de si misma ¢Cuéal es su cualidad

distintiva 0 su mayor ventaja competitiva?

34 Adaptado del libro Conceptos de administracion estratégica Fred R. Davis para el caso de la misiéon
y vision. Para los valores y objetivos de la empresa fue realizado por los maestrantes.
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= Preocupacion por su imagen publica ¢La empresa sabe responder a las
preocupaciones sociales, comunitarias y ambientales?
= Preocupacién por los empleados ¢Los empleados son valiosos para la

empresa?

Tabla XIV.1 Lista de verificacion de los componentes de la mision de la empresa

Cumple/No cumple

Componente S/N | Componente S/N
Clientes Filosofia
Productos y Servicios E:ﬂ'(ijsnncquto que tiene la empresa de si
Mercados Preocupacion por su imagen publica
Tecnologia Preocupacion por los empleados
Preocupacion por la
supervivencia, crecimiento y
la rentabilidad

14.1.2 Visién de la empresa

La Vision es una posicion de futuro que deseamos conseguir y define hacia
donde queremos ir. Es importante que la organizacion conozca tanto su realidad actual
como el futuro deseado. La fuerza que nos debe conducir al cambio es la distancia
entre nuestra situacion real y la deseada. La Vision es por tanto, el suefio a alcanzar

por la empresa.

» ¢ Hasta donde me gustaria que llegara mi empresa?
= ¢;Cbomo visualizo el éxito de mi empresa dentro de 10, 15 6 20 afios?

= ¢ Alcanzando qué posicion futura me sentiria realizado por mi empresa?

14.1.3 Definir los valores de la empresa

Los valores consolidan una determinada cultura de empresa y condicionan la
adopcion de decisiones, la seleccidén de las personas de la empresa, la promocion
interna, etc. Son las reglas de juego, el pacto de convivencia interno y a la vez delimitan

la frontera de actuacion externa.
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= ¢Qué estamos dispuestos a hacer para llegar a cumplir la mision de la
empresa?

= ¢Qué no estamos dispuestos a hacer?

= ¢ Existen limites a la actuacién de la empresa?

= ¢ Qué valores o principios hos hemos impuesto seguir?

14.1.4 Objetivos de la empresa

Si la definicion de la Mision es un acto de voluntad, la determinacion de los
Obijetivos estratégicos depende de influencias directas y complejas que hacen preciso
optar entre opciones contrapuestas, en funcion de nuestro planteamiento sobre como

gueremos desarrollar o alcanzar la Mision definida:

La diferencia entre la Mision y los Objetivos es que éstos deben ser operativos,
cuantificados o no, para que puedan servir de soporte a los planes de actuacién o
planes operativos de cada departamento dentro de la empresa.

= ¢;Son los objetivos estratégicos de la empresa cumplen los siguientes tres
criterios...

v COHERENTES entre si, es decir que no deben ser contradictorios unos
con otros?

v COMPATIBLES con la Misién y con la estrategia de la empresa?

v ALCANZABLES con los reproyectos de que dispone o puede disponer la
empresa?

= ¢Los objetivos de la empresa cumplen con el criterio “Smart”...

v' Specific (Especifico): El objetivo debe ser lo mas concreto posible.
Cualquier persona gue sepa tu objetivo debe saber que es exactamente
lo que pretendes hacer y como.

v' Medible (Measurable): El objetivo debe ser medible, por lo que ha de
ser una meta cuantificable. En algunos casos es complicado pero debe

poder ser medible para poder analizar nuestras estrategias.
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v' Alcanzable (attainable): El objetivo debe ser ambicioso, un reto para
nosotros pero posible. Hay que dar la posibilidad de reajustar los
objetivos si hay cambios en el entorno.

v' Realista (Realist): Debemos tener objetivos dentro de nuestras
posibilidades (tanto por nuestros recursos disponibles, como por nuestra
motivacion por lograr dicho objetivo).

v' Tiempo (Timely): Hay que tener establecido una linea de temporal, cada
objetivo debe estar definido en el tiempo, ya que nos ayudara a marcar

las distintas etapas que nos permitiran llegar a la meta propuesta.
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14.2 Instrumento para elaboracién de la auditoria administrativa3®

La auditoria administrativa nos permitir conocer el qué, como y el porqué de la
estructura con la que cuenta la empresa, lo que condicionara las decisiones a adoptar.
Debe servir para determinar las areas en las que la empresa puede ser mas eficaz y

en las que tiene mas que perder.

El andlisis se centra en aspectos relativos a cada una de las areas funcionales
de la empresa, por lo tanto, deberemos tener en cuenta diferentes factores
pertenecientes a cada una de las areas de la empresa, organizacion, recursos

humanos, marketing, administracion, produccion, etc.

14.2.1 Lista de verificacidén de preguntas para las funciones

directivas

= ¢Laempresa utiliza conceptos de administracion estratégica?

= ¢ Los objetivos y metas de la compafiia son mensurables y se comunican
adecuadamente?

= ¢Los gerentes de todos los niveles jerarquicos llevan a cabo una
planeacion eficaz?

= ¢Los gerentes delegan bien la autoridad?

= ¢ Es apropiada la estructura de la organizacion?

= ¢ Son claras las descripciones y especificaciones de los puestos?

= ¢Es alta la moral de los empleados? ¢ Cual es el clima laboral?

= ¢Larotacion de personal y el ausentismo se mantienen en un nivel bajo?

= ¢ Son eficaces los mecanismos de recompensas y de control de la
empresa?

= /Cbmo es la capacitacion y cualificacion del personal de cada area en

relacion con las de la competencia?

35 Listado de preguntas de verificacion tomadas del libro Conceptos de administracion estratégica Fred
R. Davis.
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14.2.2 Lista de verificacion de preguntas para una auditoria de

marketing

» ¢ Los mercados estan segmentados eficazmente?

» ¢ Est4 bien posicionada la organizacion entre sus competidores?

= ¢Se ha incrementado la participacion de mercado de la empresa?

= ¢Los actuales canales de distribucion son confiables y rentables?

= ¢Laempresa cuenta con una organizacion eficaz de ventas?

= ¢Laempresa realiza investigaciones de mercado?

= ¢Lacalidad del producto y el servicio al cliente son buenos?

= ¢Los precios de los productos y servicios de la empresa son adecuados?

= ¢Laempresa cuenta con una estrategia eficaz para promocién, publicidad
y divulgacioén de informacion favorable?

= ¢ El marketing, la planeacién y el presupuesto son eficaces?

= ¢Los gerentes de marketing de la empresa cuentan con la experiencia y la

capacitacion adecuadas?

14.2.3 Lista de verificacion de preguntas para una auditoria de

finanzas y contabilidad

= ¢ En donde es financieramente fuerte y débil la empresa de acuerdo con el
analisis de

» indicadores financieros?

= ¢Laempresa esta en condiciones de obtener el capital que necesita a
corto plazo?

= ¢Laempresa puede obtener el capital que necesita a largo plazo por medio
de deuda o de acciones?

= ¢;Laempresa cuenta con suficiente capital de trabajo?

= ¢ Son eficaces los procedimientos para la presupuestacion del capital?

= ¢ Son razonables las politicas de pago de dividendos?

= ¢La empresa tiene buenas relaciones con sus inversionistas y accionistas?
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= ¢Los gerentes de finanzas de la empresa cuentan con la experiencia y la

capacitacion adecuadas?

14.2.4 Lista de verificacion de preguntas para una auditoria de

produccion y operaciones

= ¢;Los suministros de materias primas, partes y componentes son confiables
y razonables?

= ¢Las instalaciones, el equipo, la maquinaria y las oficinas estan en buenas
condiciones?

= ¢ Son eficaces las politicas y los procedimientos de control de inventarios?

= ¢ Son eficaces las politicas y los procedimientos de control de calidad?

= ¢Las instalaciones, los recursos y los mercados estan localizados
estratégicamente?

= ¢Laempresa cuenta con capacidad tecnolégica?

14.2.5 Lista de verificacién de preguntas para una auditoria de

investigacion y desarrollo

= ¢;Laempresa cuenta con instalaciones para I&D? ¢ Son adecuadas?

= Sise emplean empresas externas para 1&D, ¢,son rentables?

= ¢ Est& bien calificado el personal de I1&D de la organizacién?

= ¢ Se asignan eficazmente los recursos para I&D?

= ¢ Son adecuados los sistemas de cOmputo y de administracion de la
informacion?

= ¢ Es eficaz la comunicacion entre 1&D y las otras unidades
organizacionales?

= ¢ Los productos actuales son tecnolégicamente competitivos?

14.2.6 Lista de verificacion de preguntas para una auditoria de los

sistemas de informacidon gerencial

= ¢;Todos los administradores en la empresa utilizan el sistema de

informacion para tomar decisiones?
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= ¢ Existe el puesto de jefe de informacion o director de sistemas de
informacion en la empresa?

» ¢ Se actualizan los datos en el sistema de informacion con regularidad?

= ;Los gerentes de todas las areas funcionales de la empresa alimentan con
sus datos al sistema de informacion?

= ¢ Existe un esquema de contrasefas efectivo para entrar al sistema de
informacion de la empresa?

= ;Los estrategas de la compafiia estan familiarizados con los sistemas de
informacion de las empresas rivales?

= ¢ El sistema de informacién es amigable con el usuario?

» ¢ Todos los usuarios del sistema de informacién comprenden las ventajas
competitivas que la informacion puede brindar a las empresas?

= ¢ Se imparten talleres de capacitacion en computacién a los usuarios del
sistema de informacion?

» ¢ Elsistema de informacion de la compafiia se mejora continuamente en

cuanto a contenido y facilidad de uso?
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14.3 Instrumento para el analisis de los competidores

Analizar nuestra competencia y cual es la fuerza relativa de cada uno de

nuestros competidores méas directos nos permite obtener una informacion muy

Importante para evaluar nuestra capacidad competitiva, actual y futura.

El objetivo del andlisis de la competencia es contrastar las posiciones y factores

a las que hemos de estar muy atentos para mantenernos en la lucha competitiva por

el mercado al que atendemos. De esta manera podemos detectar si nuestra posicion

nos permite disfrutar de una situacion mas ventajosa, o, por el contrario, si deberiamos

dar un giro a nuestra situacion actual y adoptar alguna decision o cambio de actitud.

Los factores que vamos a analizar se refieren a diferentes ambitos de la

empresa: Marketing, Produccion, Administracion y Tecnologia, tratando en la medida

de responder a las siguientes preguntas?:

1
2
3.
4

¢,Cuales son las principales fortalezas de los competidores?

¢,Cuales son las principales debilidades de los competidores?

¢, Cudles son los principales objetivos y estrategias de los competidores?

¢ Como es mas probable que respondan los principales competidores a las
actuales tendencias econdmicas, sociales, culturales, demograficas,
ambientales, politicas, gubernamentales, legales, tecnolégicas y competitivas
que afectan nuestra industria?

¢, Qué tan vulnerables son los competidores mas importantes a las estrategias
alternativas de nuestra empresa?

¢, Qué tan vulnerables son nuestras estrategias alternativas al contraataque
exitoso de nuestros competidores mas importantes?

¢, COmo se estan posicionando nuestros productos y servicios en relacion con
los de nuestros competidores mas importantes?

¢En qué medida entran nuevas empresas y salen las antiguas de esta

industria?

36 Las preguntas de la 1-12 fueron tomadas del libro Conceptos de administracion estratégica Fred R. Davis. Las
preguntas de la 13-20 fueron tomadas del libro Administracién estratégica teoria y casos Arthur A. Thompson.
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9.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

¢, Qué factores clave han dado como resultado nuestra actual posicion
competitiva en esta industria?

¢, Como han cambiado los lugares que ocupan en ventas y ganancias nuestros
competidores mas importantes en la industria en los ultimos afios? ¢ Por qué
han cambiado de esa manera tales posiciones?

¢, Cual es la naturaleza de las relaciones entre proveedores y distribuidores en
esta industria?

¢Hasta qué grado los productos y servicios sustitutos son una amenaza para
los competidores en esta industria?

¢, Qué competidores tienen estrategias que producen buenos resultados, y asi
es probable que hagan sélo ajustes estratégicos menores?

¢, Qué competidores pierden mercado o batallan en otra forma para contar con
una buena estrategia, por lo que son fuertes candidatos para modificar sus
precios, mejorar el atractivo de sus ofertas, moverse a un area diferente del
mapa de grupos estratégicos y otros ajustes en elementos importantes en su
estrategia?

¢, Qué competidores estan en posicion de ganar participacion de mercado y
cudles parecen destinados a perder terreno?

¢, Qué competidores tienen probabilidad de que se clasifiquen entre los lideres
de la industria en los cinco afos siguientes? ¢Alguno o algunos de los
competidores que estan dando la pelea tienen fuertes ambiciones y suficientes
recursos para vencer al actual lider de la industria?

¢A qué rivales les urge incrementar sus ventas y participacion en el mercado?
¢, Qué opciones estratégicas es mas probable que sigan: reducir precios,
agregar nuevos modelos y estilos, ampliar su red de distribuidores, entrar en
nuevos mercados geograficos, ampliar su publicidad para fomentar una mayor
conciencia de marca, adquisicion de un competidor mas débil o dar mayor

importancia a las ventas directas mediante su sitio web?
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18.¢Qué rivales es probable que entren en nuevos mercados geograficos o
emprendan grandes movimientos para incrementar sustancialmente sus ventas
y participacion de mercado en una region geografica particular?

19.¢Qué rivales son fuertes candidatos para ampliar sus ofertas de productos y
entrar en nuevos segmentos de productos en que no tienen presencia
actualmente?

20. ¢ Qué rivales son buenos candidatos para ser adquiridos? ¢ Qué rivales pueden

buscar una adquisicién y tienen los recursos financieros para hacerlo?
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14.4 Instrumento para evaluacion del ambito interno (encuesta

empleados)

Objetivo: Evaluar y conocer los elementos que pueden estar afectando la gestion de

la empresa, para lo cual es necesario su opinién como uno de los actores principales

de nuestro negocio: el recurso humano

Cargo Ocupado: Tiempo en la empresa:

Nombre:

I. Preguntas Si o No

Pregunta

Si/No

¢Conoce la estrategia de la empresa?

¢Conoce la mision de la empresa?

¢, Conoce la vision de la empresa?

¢ Esta de acuerdo con la misién y vision de la empresa?

¢ Esta difundida la misién de la empresa?

oo plw N e

¢ Los objetivos de la empresa son comunicados adecuadamente al
personal?

7. ¢Las metas de la empresa son comunicadas adecuadamente al
personal?

8. ¢Los directivos/gerentes funcionales llevan a cabo una planeacion
eficaz?

9. ¢Son claras las descripciones de roles y responsabilidades de los
puestos?

10. ¢ Es alta la moral y/o motivacién de los empleados, es decir trabajan
con energia?

11. ¢Conoce cuales son los procesos y procedimientos de la
organizaciéon?

12. ¢ Esta usted de acuerdo con la estructura de la organizacion? ¢ Es
apropiada?

13. ¢La comunicacion y relaciones entre areas funcionales es
adecuada?

14.¢:Son eficaces los mecanismos de recompensas y de control de la
empresa?
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Pregunta

Si/No

15. ¢La gerencia evidencia compromiso con la mision, vision y valores
de la empresa?

16. ¢Larotacion de personal y el ausentismo se mantienen en un nivel
bajo?

17. ¢El servicio brindado a los clientes es correcto y apropiado

18. ¢Es Usted considerado en el proceso de toma de decisiones de su
area funcional?

19. ¢Ladistribucién del espacio de las instalaciones es adecuado?

20. ¢Los logros obtenidos anualmente son comunicados
adecuadamente al personal?

Agradeceremos sus comentarios y/o sugerencias para el proceso de evaluacion

con respecto a los puntos antes indicados.

lI. Sefiale con una X aquellos valores que Usted considera debe tener la

empresa.

Valores de la organizacién

Valores de la organizacion

Respeto

Excelencia operacional

Honradez

Capacidad de aprendizaje

Colaboracién

Compromiso con el cliente

Responsabilidad

Calidad en el servicio

Disciplina

Integridad

Si considera un valor importante que no se haya listado favor escribirlo en esta

parte:

lll.  Sefale en el siguiente cuadro con una X, aquellos elementos que Usted

considere una fortaleza y debilidad de la empresa.

Fortalezas de recursos y
capacidades competitivas

potenciales

Debilidades de recursos y

deficiencias competitivas potenciales

"1 Fuerte imagen de marca/reputacion

de la empresa de sucursales

1 Menor cobertura geografica a través
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Fortalezas de recursos y Debilidades de recursos y
capacidades competitivas deficiencias competitivas potenciales
potenciales

1 Condicion financiera apropiada 1 Ningan recurso competitivamente
para apertura de sucursales superior

"1 Capacidad superior para ofrecer 1 Mayores gastos administrativos en
buen servicio al cliente relacion con competidores

"1 Camiones y vehiculos de superior 1 Menor variedad de productos en
calidad relacion con competidores

1 Relacion comercial establecida con | [I Rumbo estratégico poco claroy
clientes claves objetivos no definidos

"1 Marca Freightliner lider en 1 Instalaciones menos atractivas que
camiones > 7.0 Ton los competidores

1 Junta general de accionistas 1 Poca publicidad en television,
comprometidos con crecer revistas y redes sociales

1 Personal comprometido con el ] Cultura de empresa y rivalidad entre
crecimiento de la empresa areas funcionales

"1 Poca rotacion de inventario de
vehiculos y repuestos
IV. ¢Cuales considera Usted que son los principales competidores de la
organizacion?
V. En el siguiente cuadro como considera los siguientes factores para cada

competidor sefialado y pondérelo de 1 a 4 (siendo lel puntaje mas bajo y

4 el puntaje mas alto)
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Factores evaluados por Casa Nimac Grupo Grupo Grupo Grupo
competidor directo de Pellas (Interna- Mantica Bavarian Kofifio Land
AutoStar (Hino) tional) (lzuzu) (BMW) Audi Rover

Infraestructura y sucursales

Posicion financiera

Participacion del mercado

Competitividad de precios

Calidad producto/servicio

Lealtad consumidores

Modelos/estilos

Experiencia y admon.

Capital humano

Cultura organizacional

14.5 Instrumento para evaluacion del ambito interno (encuesta clientes)

Objetivo: Evaluar y conocer los elementos que pueden estar afectando la
satisfaccion de los clientes, para lo cual es necesario su opinion como uno de

nuestros principales clientes.

Empresa: Teléfonos:
Cargo ocupado: Profesion:
Nombre encuestado: E-mail:

1. ¢Considera AutoStar como un suplidor confiable? ¢Porque?

2. ¢Qué necesita AutoStar para mejorar nuestra calidad de servicio,

satisfacer sus necesidades y expectativas?
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3. ¢Pondere en una escala del 1 al 8 los siguientes aspectos de acuerdo al

grado de importancia para su gestion?

Factor evaluado Factor evaluado

Calidad del producto Servicio y asesoria
técnica

Tiempo de entrega Solucién a reclamos

Precio de venta Tiempo de
respuesta

4. En el siguiente cuadro como considera los siguientes factores para cada
competidor sefialado y pondérelo de 1 a 4 (siendo lel puntaje mas bajo y

4 el puntaje mas alto)

) Casa ) Grupo
Factores evaluados por competidor Nimac _
_ Pellas . Mantica
directo de AutoStar _ (International)
(Hino) (Ilzuzu)

Calidad del producto

Capacidad de servicio al cliente

Inventario / Stock de repuestos

Competitividad de precios

Atencion de reclamos y respuesta a

problemas

Asesoria técnica

Otros...
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14.6 Instrumento para el analisis externo “Matriz de evaluacién de

factores externos”

Una matriz de evaluacion de factores externos (EFE) permite a los estrategas
resumir y evaluar informacién econdmica, social, cultural, demogréfica, ambiental,
politica, gubernamental, legal, tecnoldgica y competitiva. Como se ilustra en la tabla

VII.2, una matriz EFE se desarrolla en cinco pasos:

1. Elabore una lista de factores externos clave como se identifican en el
proceso de auditoria externa, para obtener un total de 10 a 20 factores,
incluyendo tanto las oportunidades como las amenazas que afectan a la
empresa y su industria. Mencione primero las oportunidades y después las
amenazas.

2. Asigne una ponderacién a cada factor que oscile entre 0.0 (no importante) y
1.0 (muy importante). La ponderacién indica la importancia relativa de ese
factor para tener éxito en la industria de la empresa. A menudo las
oportunidades reciben una ponderacion mas alta que las amenazas, pero
estas Ultimas también deben recibir ponderaciones altas si son
especialmente severas o peligrosas. Las ponderaciones apropiadas se
determinan comparando competidores exitosos con no exitosos o al analizar
el factor y llegar a un consenso de grupo. La suma de todas las
ponderaciones asignadas a los factores debe ser igual a 1.0.

3. Asigne a cada factor externo clave una clasificacién entre 1 y 4 que indique
gué tan eficazmente responden las estrategias actuales de la empresa a ese
factor, donde 4 =la respuesta es superior, 3 =la respuesta es mayor al
promedio, 2 =la respuesta es el promedio y 1 =la respuesta es deficiente.
Las clasificaciones se basan en la efectividad de las estrategias de la
empresa. Por lo tanto, la clasificacion se basa en la empresa, mientras que
las ponderaciones del paso 2 se basan en la industria. Es importante
observar que tanto las amenazas como las oportunidades pueden recibir 1,
2,304.
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4. Multiplique la ponderacion de cada factor por su clasificacion para
determinar una puntuacioén ponderada.
5. Sume las puntuaciones ponderadas para cada variable con el fin de obtener

la puntuacién ponderada total para la organizacion.

Sin importar el nimero de oportunidades o amenazas clave que se incluyan en
una matriz EFE, la puntuacion ponderada total mas alta posible para una organizacion
es de 4.0y la més baja de 1.0. La puntuacion ponderada total promedio es de 2.5. Una
puntuacion ponderada total de 4.0 indica que una organizacion responde de manera
extraordinaria a las oportunidades y amenazas existentes en su industria. Una matriz

EFE debe contener de 10 a 20 factores clave.

Tabla XIV.2 Matriz de evaluacion de factores externos

.. | Puntuacion
Factores externos clave Ponderado | Clasificacion
Ponderada

Oportunidades
1.
Amenazas
1.
Total

166



“PLANIFICACION ESTRATEGICA MEDIANTE EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL
PARA LA EMPRESA AUTOSTAR NICARAGUA PERIODO 2018-2020"
TESIS PARA OPTAR AL TITULO DE MASTER EN GERENCIA Y LIDERAZGO CENTRADOS EN LA CALIDAD

14.7 Instrumento para el analisis externo “Matriz de perfil competitivo”

La matriz de perfil competitivo (MPC) identifica los principales competidores de
una compafiia asi como sus fortalezas y debilidades principales en relacién con la
posicion estratégica de una empresa que se toma como muestra. Las ponderaciones
y las puntuaciones ponderadas totales de ambas matrices (MPC y EFE) tienen el
mismo significado. Al igual que la matriz EFE esta se ilustra en la tabla VII.3 y se

desarrolla repitiendo los mismos cinco pasos utilizados para desarrollar la matriz EFE.

Sin embargo, los factores criticos de éxito en una MPC incluyen cuestiones
tanto internas como externas; por consiguiente, las clasificaciones se refieren a las
fortalezas y debilidades, donde 4 = fortaleza principal, 3 = fortaleza menor, 2 =
debilidad menor y 1 = debilidad principal. Hay algunas diferencias importantes entre la
matriz MPC y la EFE. La primera es que los factores criticos de éxito en una MPC son
mas amplios, no incluyen datos especificos o facticos e incluso pueden enfocarse en

cuestiones internas.

Los factores criticos de éxito en una MPC tampoco estan agrupados en
oportunidades y amenazas como lo estdn en una EFE. En una MPC se pueden
comparar las clasificaciones y puntuaciones ponderadas totales para las empresas
rivales con la empresa muestra. Este andlisis comparativo ofrece importante

informacion estratégica interna.

La matriz de perfil competitivo, evalla los factores criticos de éxito mas
importantes como: la publicidad, la expansion global, la posicion financiera, la
extension de la linea de productos, la efectividad de la distribucién de ventas, las
ventajas de patentes y registros, la ubicacion de las instalaciones, la capacidad y
eficiencia de la produccion, la experiencia, las ventajas tecnoldgicas y la experiencia

en el comercio electrénico.

Una aclaracion sobre la interpretacion: el hecho de que una empresa reciba una
puntuacion de por ejemplo 3.2 y otra una de 2.8 en una matriz de perfil competitivo no
quiere decir que la primera sea un 20% mejor que la segunda. Los numeros revelan

las fortalezas relativas de las compaiiias, pero la precision implicita es sélo una ilusion.
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Los nimeros no son magicos. El objetivo no es llegar a un simple nimero, sino asimilar

y evaluar la informacion de una manera significativa que ayude en la toma de

decisiones.
Tabla XIV.3 Matriz de perfil competitivo
Empresa Competidor 1 Competidor 2
Factores . . .
» Clasifi- | Clasifi- | Clasifi- .
criticos | Ponderado .| Puntaje .| Puntaje .. | Puntaje
o cacion cacion cacion
de éxito
Factor 1.
Factor 2.
Total
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14.8 Instrumento para el analisis interno “Matriz de evaluacion de

factores internos”

Un paso que resume la realizacion de una auditoria interna de administracion
estratégica es construir una matriz de evaluacion de factores internos (EFI). Esta
herramienta para la formulacion de la estrategia resume y evalla las fortalezas y
debilidades importantes en las areas funcionales de una empresa y también constituye
una base para identificar y evaluar las relaciones entre ellas. Como se ilustra en la

tabla VII.4, una matriz EFE se desarrolla en cinco pasos:

1. Elabore una lista de los factores internos clave que se identificaron en el
proceso de auditoria interna. Emplee un total de 10 a 20 factores internos,
incluyendo fortalezas y debilidades. Primero mencione las fortalezas y
después las debilidades. Sea tan especifico como pueda, utilice porcentajes
y cifras comparativas.

2. Asigne a cada factor una ponderacién que abarque desde 0.0 (irrelevante)
hasta 1.0 (muy importante). La ponderacion asignada a un factor
determinado indica su importancia relativa con respecto al éxito en la
industria de la empresa. Sin importar si un factor clave es una fortaleza o
debilidad interna, hay que asignar las mayores ponderaciones a los factores
gue se considera que tienen la mayor influencia en el desempefo
organizacional. La suma de todas las ponderaciones debe ser igual a 1.0.

3. Asigne a cada factor una clasificacién de 1 a 4 para indicar si representa una
debilidad importante (clasificacion =1), una debilidad menor (clasificacion
=2), una fortaleza menor (clasificacion =3) o una fortaleza importante
(clasificacion =4). Observe que las fortalezas deben recibir una clasificacion
de 3 o0 4, y las debilidades una clasificacion de 1 o 2. Asi que las
clasificaciones estan basadas en la compafiia, mientras que las
ponderaciones del paso 2 se basan en la industria.

4. Multiplique la ponderacion de cada factor por su clasificacion para

determinar un puntaje ponderado para cada variable.
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5. Sume los puntajes ponderados para cada variable con el fin de determinar

el puntaje ponderado total de la organizacion.

Sin importar cuantos factores se incluyan en una matriz EFI, el puntaje
ponderado total puede abarcar desde un 1.0 bajo hasta un 4.0 alto, con un puntaje
promedio de 2.5. Los puntajes ponderados totales muy por debajo de 2.5 caracterizan
a las organizaciones que son débiles internamente, mientras que los puntajes muy
superiores a 2.5 indican una posicion interna fuerte. Al igual que la matriz EFE, una

matriz EFIl debe contener de 10 a 20 factores clave.

Tabla XIV.4 Matriz de evaluacion de factores internos

. ... | Puntuacion
Factores internos claves Ponderado | Clasificacion
Ponderada

Fortalezas
1.
Debilidades
1.
Total
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14.9 Instrumento para el anélisis “Matriz fortalezas, debilidades,

oportunidades y amenazas”

La matriz de fortalezas-debilidades-oportunidades-amenazas (FODA) es una
importante herramienta de conciliacion que ayuda a los gerentes a desarrollar cuatro
tipos de estrategias: las estrategias FO (fortalezas-oportunidades), las estrategias DO
(debilidades-oportunidades), las estrategias FA (fortalezas-amenazas) y las
estrategias DA (debilidades-amenazas). Conciliar los factores externos e internos
clave es la parte mas dificil del desarrollo de una matriz FODA y exige muy buen juicio;
y no hay una serie de conciliaciones que sea la mejor de todas. Observe en la tabla
VII.5 que las estrategias primera, segunda, tercera y cuarta son FO, DO, FA y DA,

respectivamente.

En la figura VII.5 se ofrece una representacion esquematica de la matriz FODA.
Observe que una matriz FODA esta compuesta de nueve celdas. Como se muestra,
hay cuatro celdas de factores clave, cuatro celdas de estrategias y una celda que
siempre esta en blanco (la celda superior izquierda). Las cuatro celdas de estrategias,
llamadas FO, DO, FA y DA, se desarrollan después de terminar las cuatro celdas de
factores clave, llamadas F, D, O y A. En la tabla VII.6 hay una guia de donde buscar
al identificar fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas. Hay ocho etapas

implicadas en la elaboracion de una matriz FODA:

Listar las oportunidades externas clave de la empresa.
Listar las amenazas externas clave de la empresa.
Listar las fortalezas internas clave de la empresa.

Listar las debilidades internas clave de la empresa.

a ~ N

Conciliar las fortalezas internas con las oportunidades externas y registrar el

resultado de las estrategias FO en la celda apropiada.

6. Conciliar las debilidades internas con las oportunidades externas y registrar
las estrategias DO resultantes.

7. Conciliar las fortalezas internas con las amenazas externas y registrar las

estrategias FA resultantes.
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8. Conciliar las debilidades internas con las amenazas externas y registrar las

estrategias DA resultantes.

Tabla XIV.5 Matriz de fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas

Fortalezas (F) Debilidades (D)

Fortaleza 1 Debilidad 1

Fortaleza 2 Debilidad 2

Estrategias (FO) Estrategias (DO)

Oportunidades (O) | |as estrategias FO utilizan las Las estrategias DO tienen como
Oportunidad 1 fortalezas internas de una objetivo superar las debilidades
Oportunidad 2 empresa para aprovechar las internas aprovechando las

oportunidades externas. oportunidades externas.

_ Estrategias (DA)
Estrategias (FA) ) o
Las estrategias DA son tacticas

Amenazas (A) Las estrategias FA utilizan las _ e
defensivas dirigidas a la
Amenaza 1 fortalezas de una empresa para y -
_ _ reduccion de las debilidades
Amenaza 2 evitar o reducir el efecto de las

internas y a evitar las amenazas

amenazas externas.
externas.
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Tabla XIV.6 Que buscar al identificar fortalezas, debilidades, oportunidades y

amenazas

Fortalezas de recursos y capacidades
competitivas
potenciales

Debilidades de recursos y deficiencias
competitivas potenciales

Competencias y capacidades que
correspondan bien a los factores
fundamentales de éxito de la industria
Condicion financiera solida

Fuerte imagen de marca/reputacion de la
empresa

Base de clientes atractiva

Posesién de tecnologia/habilidades
tecnoldgicas superiores/patentes
importantes

Capital intelectual superior

Habilidades en publicidad y promocion
Buena posicion para negociar con
proveedores o compradores
Capacidades de innovacion de producto
Capacidades demostradas para mejorar
los procesos de produccion
Capacidades para un buen manejo de la
cadena de abastecimiento

Capacidades para un buen servicio al
cliente

Superior calidad de producto

Amplia cobertura geografica y/o solida
capacidad de distribucion global.
Alianzas/empresas conjuntas con otras
organizaciones que permitan el acceso a
tecnologia valiosa, competencias o
mercados geograficos atractivos

Un producto muy diferenciado al de los
rivales

= Ventajas de costos sobre los rivales

« Competencias esenciales en

= Una competencia distintiva en

= Competencias que no se ajustan bien a
los factores fundamentales de éxito de
la industria

« Estar en el grupo estratégico
equivocado

« Pérdida de participacion de mercado a
causa de

« Falta de atencién a las necesidades del
cliente.

« Balance general débil, pocos recursos
financieros para crecer, gran carga de
deuda

« Mayores costos unitarios generales en
relacion con los competidores
importantes

« Capacidades de innovacion de
producto débiles o sin demostrar

« Producto/servicio con atributos
mediocres o caracteristicas inferiores a
los de los rivales

« Linea de productos demasiado
estrecha en relacion con la de los
rivales

« Marca o reputacién débiles

« Red de distribuidores mas débil que la
de los rivales o falta de capacidad de
distribucién global adecuada

» Profunda falta de administracion

« Capital intelectual inferior en relaciéon
con los rivales

= Abundancia de problemas operativos
internos o instalaciones obsoletas

= Competencias esenciales sin el
desarrollo suficiente o sin demostrar
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» Recursos dificiles de copiar y para los
cuales no haya buenos sustitutos

= Ninguna competencia distintiva ni
recursos competitivamente superiores

» Recursos faciles de copiar para los
cuales hay buenos sustitutos

= Ningun rumbo estratégico claro

Oportunidades comerciales potenciales

Amenazas externas potenciales para
la rentabilidad futura de una empresa

« Aperturas para ganar participacion del
mercado de los rivales

« Aumento de la demanda del comprador
para el producto de la industria

« Atender a grupos de clientes o
segmentos de mercados adicionales

« Expansién a nuevos mercados
geogréaficos

« Expansion de la linea de productos de la
empresa para

« satisfacer una variedad mas amplia de
necesidades del cliente

» Usar las habilidades o conocimientos
tecnoldgicos de la empresa para obtener
nuevas lineas de productos o negocios

= Ventas por internet

« Integracion en las primeras o Ultimas
etapas de la produccion

« Barreras comerciales en descenso en
mercados extranjeros atractivos

« Adquisiciéon de empresas o firmas rivales
con experiencia tecnologica o
capacidades atractivas

« Establecer alianzas o empresas
conjuntas para expandir la cobertura
comercial o impulsar la capacidad
competitiva

= Aperturas para explotar nuevas
tecnologias

« Creciente intensidad de la competencia
entre los rivales de la industria; tal vez
presione los margenes de ganancia

« Descensos del crecimiento del mercado

» Probable entrada de nuevos
competidores poderosos

« Pérdida de ventas ante productos
sustitutos

« Creciente poder de negociacion de
clientes o proveedores

« Vulnerabilidad ante las fuerzas
impulsoras de la industria

« Cambio de las necesidades y gustos
del comprador, lo cual lo aleja del
producto de la industria

« Cambios demograficos adversos que
amenazan la demanda del producto de
la industria

« Condiciones economicas adversas que
amenacen a proveedores 0
distribuidores indispensables

« Cambios de tecnologia, en particular
gue socaven las competencias
distintivas de la empresa

« Politicas comerciales restrictivas por
parte de gobiernos extranjeros

= Nuevos requisitos regulatorios costosos

= Condiciones crediticias estrictas

= Aumento de precios de la energia u
otros insumos claves
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14.10 Instrumento la toma de decision de la accién estratégica “Matriz de

planeacion estratégica cuantitativa”

Una Matriz de planeacion estratégica cuantitativa (MPEC). indica objetivamente
qué estrategias alternativas son las mejores. La MPEC utiliza de la matriz EFE, la
matriz EFI y la matriz de perfil competitivo que configuran la etapa 1, junto con las
matrices FODA y de la gran estrategia que forman parte de la etapa 2. Que brindan la
informacion necesaria para construir una MPEC (etapa 3). La MPEC es una
herramienta que permite que los estrategas evallen estrategias alternativas de
manera objetiva, con base en factores externos e internos criticos para el éxito
previamente identificados. Como ocurre con otras herramientas analiticas para la
formulacion de estrategias, la MPEC requiere de un buen juicio intuitivo. Como se
ilustra en la tabla VII.2, una  matriz EFE se desarrolla en cinco pasos:

1. En la columna izquierda de la MPEC anote una lista de las oportunidades y
amenazas externas clave de la empresa y de las fortalezas y debilidades
internas. Esta informacion se debe tomar directamente de la matriz EFE y
de la matriz EFI. En la MPEC se deben introducir un minimo de 10 factores
criticos externos y de 10 factores criticos internos para el éxito.

2. Asigne ponderaciones a cada factor clave interno y externo. Estas
ponderaciones son idénticas a las de la matriz EFE y la matriz EFI. Las
ponderaciones se presentan en una columna justo a la derecha de los
factores criticos externos e internos del éxito.

3. Examine las matrices de la etapa 2 (de conciliacion) e identifigue las
estrategias alternativas que la organizacion deberia considerar poner en
practica. Registre estas estrategias en la fila superior de la MPEC. Si es
posible, agrupe las estrategias en conjuntos mutuamente excluyentes.

4. Determine las puntuaciones del grado de atractivo (PA) definidas como
valores numeéricos que indican el grado de atractivo relativo de cada
estrategia en un conjunto dado de alternativas. Las puntuaciones del grado
de atractivo (PA) se determinan mediante el examen de cada factor externo

o interno clave, uno a la vez, y haciéndose la pregunta. La escala para las
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puntuaciones del grado de atractivo es: 1 no atractiva, 2 poco atractiva, 3
razonablemente atractiva y 4 muy atractiva.

5. Calcule las puntuaciones totales del grado de atractivo. Las puntuaciones
totales del grado de atractivo (PTA) se definen como el producto de
multiplicar las ponderaciones (paso 2) por las puntuaciones del grado de
atractivo (paso 4) de cada fila. Las puntuaciones totales del grado de
atractivo indican el grado de atractivo relativo de cada

6. estrategia alternativa, considerando solamente el efecto del factor adyacente
critico externo o interno de éxito. Calcule la suma total de las puntuaciones
del grado de atractivo. Hay que sumar las puntuaciones totales del grado de
atractivo en cada columna de la estrategia de la matriz MPEC. La suma total
de las puntuaciones del grado de atractivo (STPA) revela qué estrategia es
la mas atractiva de cada conjunto de alternativas. Las puntuaciones mas
altas indican estrategias mas atractivas, considerando todos los factores
externos e internos relevantes que podrian afectar las decisiones

estratégicas.

Tabla XIV.7 Matriz de planeacion estratégica cuantitativa, MPEC

Pon- | Estrategia | Estrategia | Estrategia
derado 1 2 3

Factores clave

Factores externos clave
Factores internos clave
Total
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14.11 Entrevista realizada a Gerente General

A continuacion, se presenta la transcripcion de la entrevista realizada al Gerente
General de AutoStar Walter Cabrales con respecto a la posicion competitiva de la
empresa. Esta entrevista fue dirigida por el Maestrante Alex Garcia en las oficinas de
AutoStar

Entrevistado Walter Cabrales

Cargo Gerente General

Organizacion AUTOSTAR

Fecha Mayo 2017

Tema Posicion competitiva de la empresa

1. ¢Cbmo nace AutoStar en Nicaragua? ¢ Como son los socios de la empresa estan
comprometidos con el crecimiento de ventas?
Autostar es una empresa del Grupo Kaufmann, el dealer mas grande de Mercedes
Benz en el mundo, en Nicaragua nace en el afio de 1994, cuando el grupo se le
presenta la oportunidad de representar su marca Premium y elevar asi la calidad del
servicio en Nicaragua, los socios de la empresa en su mayoria son chilenos, con vision
de largo y plazo y comprometidos con la excelencia en el servicio postventa, con un
sélido compromiso del crecimiento pero siempre con riesgos medibles, los socios son

extremo precavidos en este tema.

2. ¢Describa la estrategia actual de la empresa? ¢tienen una estrategia definida a
largo plazo?

La estrategia actual esta orientada a una diversificacion diferenciada, con productos

de calidad, ofertas de valor Unicas para cada cliente y para cada segmento, un servicio

postventa de calidad, garantizando un stock de repuestos adecuado con precios

competitivos. En el largo plazo queremos tener cobertura regional estratégica en

departamentos importantes del pais tanto en el norte como en el occidente del pais,
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donde puedas encontrar nuestros productos y servicios con la misma calidad y
estandar de procedimientos de la oficina principal.

3. ¢Las diferentes areas funcionales tienen objetivos y metas para el presente afio?
Todas las é&reas criticas de la empresa: comerciales, livianos, postventa, repuestos,
logisticas, RH, Administracion y Finanzas, TI, tienen metas y objetivos claros en
funcién principalmente de alcanzar los objetivos financieros, pasando por las

perspectivas de procesos, ventas y aprendizaje.

4. ¢Considera que el rumbo estratégico actual garantiza una ventaja competitiva
sostenible, si es que la hay?

Definitivamente no, es necesario crecer en posicion de cobertura geografica y un stock

aun mas surtido, con precios competitivos y un servicio de postventa de excelencia,

que la Unica manera de construirla es en el dia a dia, donde todos los equipos de la

organizacién brindemos lo mejor de cada uno en funcion del cliente.

5. ¢Como es la estructura de la organizacion actual, es eficiente? ¢facilita la
implementacion de cambios?

La estructura actual, es un poco compleja, no es flexible y definitivamente no promueve

los cambios, al ser un corporativo hay muchos controles y filtros que superar, sin

embargo, estamos con el animos de abrazar los cambios y con paciencia ir avanzando

en las medidas de nuestras posibilidades, que al final del dia contribuyan y se

traduzcan en un mejor producto y servicio y que aumento los ingresos brutos de la

compafia.

6. ¢Describa las principales fortalezas y debilidades de la empresa, por area
funcional?
Te lo puedo resumir en 4 grandes areas funcionales, como son Postventa, Repuestos,

Vehiculos Livianos y Vehiculos Comerciales.
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Vehiculos comerciales y livianos tiene como fortalezas marcas de reconocido prestigio,
productos innovadores, equipos comprometidos con la excelencia en el servicio al
cliente. Como debilidades puedo sefialarte sin duda no tener presencia regional y
precios mas competitivos al manejar marcas Premium es muy facil que los clientes se

pierdan con productos sustitos de calidad similar a un mejor costo.

Postventa, fortalezas: herramientas y sistemas de primer mundo, manuales y
procedimientos actualizados, debilidades definitivamente su servicio postventa puede
mejorar, cumplir con lo que se promete, mejorar y actualizar sus propuestas de valor

orientadas al cliente para hacerle la vida més facil, etc.

Repuestos, fortaleza, un equipo comprometido con el servicio, un stock de repuestos
suficiente para atender cualquier necesidad, call center en desarrollo, canales de
distribucién debidamente segmentados. debilidades un equipo relativamente joven, un
estigma que carga de repuestos caros (el paradigma del cliente), propuestas de valor
desactualizadas, debe volcar sus esfuerzos en funcion del cliente, telepagos,

repuestos hasta tu casa, pague con tarjeta, etc etc

7. ¢Como describiria usted el comportamiento de las ventas en los préximos cinco
afos en los segmentos de vehiculos de gama alta y vehiculos pesados?
Tuvimos un crecimiento sostenido hasta el afilo pasado aproximadamente de un 10%
anual, sin embargo para los proximos afios vemos un crecimiento moderado, frenado
por las politicas comerciales y de inmigraciébn que ahora tenemos con la nueva
administracion de USA, sin embargo para el segmento de gama alta y comerciales no
deberia golpearnos tanto, creemos que tenemos oportunidad de crecer tanto en las
zonas de occidente y norte del pais para vehiculos comerciales y una oficina mas en

Managua para los carros en una zona céntrica como Carretera a Masaya.

8. ¢Los directivos de la empresa han considerado la apertura de nuevas sucursales

en el pasado? ¢ Por qué no han abierto nuevas sucursales?
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Si se han pensado, como te dije lo que pasas es que somos un corporativo y las
decisiones no se toman tan rapido como quisiéramos, hay muchos filtros que superar
y riesgos que justificar, la respuesta es por falta de fondos, hemos orientado los
recursos a mejorar las instalaciones actuales, a comprar mas inventario, brindar las
mejores condiciones a nuestros clientes, siempre el dinero hace falta.

9. ¢Describa su competencia directa, cuales son, donde estan, cuales son sus

fortalezas y debilidades y fuentes de ventaja competitiva?

Nuestra competencia directa en camiones y livianos hoy por hoy es Casa Pellas, tienen
la mayor red de sucursales en el pais, un servicio de primera, un sistema de gestion
definitivamente enfocado al cliente, un grupo de colaboradores empoderados, con
herramientas y sistemas actualizados, brindando un servicio de primera desde la
compra hasta la postventa inclusive, mucha campafia de marketing, los vemos todos
los dias en cualquier medio escrito, radial, redes sociales etc. Debilidades muy pocas
0 nada, tienen un factor en contra al ser los lideres les toca defenderse de las
estrategias guerrilleras que podamos desarrollar en su contra, en este sentido el
mercado es dinamico, su fuente de ventaja competitiva se fundamenta en su gente,
saben quiénes son, quieren ganarse dia a dia la confianza del cliente y trabajan y dan

lo mejor para mantenerla.

10.¢Qué oportunidades estratégicas y amenazas Usted visualiza que pueden
aprovechar o afectar el desempefio de la empresa en el corto plazo?

Siempre en las crisis hay oportunidades, en este momento el factor sorpresa, el

producto innovador, ser el primero en lo que hacemos o los productos que importamos

nos da una ligera ventaja, trabajamos para siempre ser diferentes y ser flexibles a las

necesidades de nuestros clientes.

11.¢,Como es el desempefio financiero de la empresa? ¢ Tiene una buena rentabilidad
en los ultimos cinco afios?
El desempeiio es decente, no es el mejor, pero realmente el mercado se ha visto

estresado siempre por factores externos y domeésticos, pero manejamos una cifra
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saludable que se puede mejorar, trabajamos para mejorar la experiencia de compra

sea congruente con el precio por el producto y servicio que recibe nuestro cliente.

12.¢,Como son los productos que ofrece AutoStar al publico con respecto a la
competencia directa?

Son muy buenos, tienen muchas caracteristicas diferenciadoras que agregan valor a

nuestro cliente comercial y particular, le hacen la vida mas facil y nuestro cliente se

enfoca a su core bussiness, somos un eslabon en la cadena de valor de nuestro

cliente.

13.¢Como es la promocion y publicidad actual, y posicionamiento de las marcas en el
mercado nicaragliense?
No es suficiente, quisiéramos tener mas dinero para hacer mas publicidad y lo poco

gue tenemos lo tratamos de racionalizar para que llegue a nuestro cliente target.

14.¢Describa las credenciales del personal clave de la empresa, refiriéndose
propiamente a los gerentes de areas?

A nivel de Gerencia, todo el personal como minimo tienen 5 afios de experiencia en su

area y grado de maestria, con olfato comercial, manejo de objeciones, facilidad para

la resolucion de problemas, pro activos y con pasion por servicio al cliente.

15. ¢ Estaria Usted de acuerdo con aceptar sugerencias para redefinir el rumbo
estratégico de la empresa?
Sin duda, estoy abierto a las criticas, el presidente recibe criticas todos los dias, porque

no lo hariamos nosotros.

16. ¢ Estaria Usted de acuerdo con la implementacion de un Balanced Score Card en

la empresa?
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No estoy familiarizado con la herramienta, pero si es algo va a contribuir a la buena
gestién de la compafia y no subir nuestros costos y agregar cuellos de botella, sea

bienvenido.

17.¢Cuenta la empresa con procesos, procedimientos, manual de funciones? ¢ esta la

empresa organizada desde el punto de vista administrativo?

Si, la empresa tiene manuales de funciones, procesos y procedimientos escritos que
se han venido levantando en el corto plazo por una orientacion del corporativo de

alinear los procesos claves con la regional.

18. ¢ Considera que la infraestructura actual presta las condiciones necesarias para la
satisfaccion total del cliente y maximiza el uso de los recursos?

Fijate que si, tenemos una buena infraestructura, siempre se puede mejorar, es algo

en el que al dia a dia pregunto a nuestros clientes, como se sienten, que les gustaria

gue hiciéramos, hemos pensado en un area para los nifios, que se puedan entretener

y que sus papas puedan con calma apreciar los vehiculos y camiones que

comercializamos.

19.¢Cbmo es la cultura organizacional, refiriéendonos a la moral y motivacion de los
trabajadores de la empresa?

Un profesor en la universidad en mi maestria me dijo que la cultura de la empresa se

traduce al comportamiento de su alta direccion, te lo digo con un ejemplo sencillo si el

jefe llega tarde sus empleados llegan tarde, por eso trato todos los dias de ser ejemplo

para mis colaboradores, creo que podemos mejorar sin duda en la parte de

remuneracion de los equipos y migrar a una cultura que gestione por desempefio, es

decir que premie la excelencia.

20. ¢ Describa los sistemas de gestion que utilizan dentro de la empresa?
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Gestionamos principalmente objetivos, realizamos un andlisis FODA donde salen las
estrategias para cada area funcional, se asignan metas y presupuestos y KPIS para

medir mes a mes el comportamiento de la gestion del negocio.
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14.12 Entrevista realizada clientes comerciales

Entrevistado Jesus Sanfeliz

Cargo Gerente de transporte

Organizacion PROMEDEX

Fecha Mayo 2017

Tema Experiencias con productos comerciales AutoStar

1. ¢Considera AutoStar como un suplidor confiable? ¢Porque?
Lo considero como un proveedor con muchas oportunidades para mejorar,
tienen buenas marcas de las cuales no estan en la capacidad en este momento
para atender a la altura de las necesidades del mercado, especialmente por el
servicio post venta, tiempos de repuesta, stock de partes, precios de ventas

competitivos, planes de mtto atractivos.

2. ¢Qué necesita AutoStar para mejorar nuestra calidad de servicio, satisfacer sus

necesidades y expectativas?

Debe ponerle foco al cliente, escuchar que necesitamos como clientes para
tener un servicio de primera, confiable, con tiempos de respuesta oportuna,
stock de seguridad, precios competitivos, innovar en los servicios de

postventa, hacer las cosas mas faciles para los clientes.

3. ¢Pondere en una escala del 1 al 8 los siguientes aspectos de acuerdo al grado

de importancia para su gestion?

Factor evaluado Factor evaluado

Calidad del producto | 8 Servicio y asesoria técnica 7
Tiempo de entrega 6 Solucién a reclamos 6
Precio de venta 7 Tiempo de respuesta 6
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4. En el siguiente cuadro como considera los siguientes factores para cada
competidor sefalado y pondérelo de 1 a 4 (siendo lel puntaje mas bajoy 4 el

puntaje mas alto)

Casa ) Grupo

Factores evaluados por Nimac _
) _ Pellas _ Mantica

competidor directo de AutoStar _ (International)

(Hino) (Izuzu)
Calidad del producto 4 4 3
Capacidad de servicio al cliente 4 4 2
Inventario / Stock de repuestos 3 3 2
Competitividad de precios 3 3 2
Atencion de reclamos y respuesta 3 3 )
a problemas
Asesoria técnica 4 4 1
Otros...
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14.13 Entrevista realizada a empresas que tienen implementado el BSC

Entrevistado Yamilet Miranda

Cargo Gerente General y propietaria

Organizacion Miranda y Miranda

Fecha Mayo 2017

Tema Experiencias exitosas con implementacién del BSC

1. ¢Qué esy para qué sirve el Balanced Score Card?
Es una forma integrada, balanceada y estratégica para medir el progreso actual y
suministrar la direccion futura de la compairiia que le permitird convertir la vision en
accion, por medio de un conjunto coherente de indicadores agrupados en 4
perspectivas, a través de las cuales es posible ver el negocio como un todo, estas
perspectivas son la financiera, del cliente, procesos y aprendizaje.

2. ¢Bajo qué criterios se debe aplicar el Balance Score card?
El enfoque del BSC puede ser empleado bajo varios criterios; como una
herramienta de medicién o de gestion estratégica; para traducir una estrategia en
accién, manejar alianzas estratégicas, contratos de outsourcing, fusiones y
adquisiciones y/o como complemento de otros sistemas de medicion.

3. ¢Para Miranda & Miranda cuales son los objetivos mas importantes del BSC?
Tenemos varios objetivos en el presente afio. Entre ellos los mas importantes son

» Mantener efectividad en presentacién de servicios
Innovar en las estrategias de marketing
Aumentar ingresos anuales

Aumentar la cartera de clientes

YV V V V

Mejorar la efectividad de los procesos
» Reconocer la excelencia en el desempeiio de los empleados
Entre ellos no tenemos ninguno que se mas importante que el otro, si prestamos
mucha atencion a los clientes y el clima laboral.
4. ¢En base a su experiencia a que aspectos debemos prestarle mayor atencion?

Se me vienen muchas cosas a la mente entre ellas
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» Obtener claridad y consenso alrededor de la estrategia por parte de los
accionistas y mas alla de la Junta directiva de la empresa.

» Desarrollar liderazgo en toda la organizacion, que los cargos intermedios
tomen decisiones, para esto hay que delegar autoridad y otorgar poder.

» Educar a la organizacion por medio de planes de capacitacion, cuando
implementas un BSC las personas no entienden el proceso de medicion del
desempeiio, hay que indicarles como sera evaluado el desempefio del
departamento y personal.

> Fijar metas estratégicas para todos los departamentos, es decir que todos
en la organizacion deben trabajar para ejecutar la estrategia, sin embargo,
hay que fijar metas por cada area funcional (gerentes y cargos intermedios)

5. ¢Qué relacion existe entre el BSC y el cliente?
Uno de los objetivos basicos de esta herramienta es la satisfaccion al cliente y esta
se da en cada uno de los instantes en los cuales un cliente entra en contacto con
la organizacion. Esta herramienta busca aumentar el nivel en el cual se llenan las
expectativas de los clientes. Si la satisfaccion del cliente es éptima habra una
excelente lealtad y retencién de los clientes, y la proporcion de adquisicion y
beneficio irAn incrementandose.

6. ¢Cuales son las estrategias base del Balanced Score Card?
El balance Score Card es un instrumento de control y evaluacién. Generalmente
las estrategias se derivan del proceso de planeacién estratégica, nosotros por aca
utilizamos varias herramientas de evaluacién, pero para la seleccién de la
estrategia utilizamos el FODA, sin embargo, del BSC puedes extraer estrategias
tales como:

a. Estrategias de Liderazgo de Producto: los procesos relativos a Innovacion
y desarrollo, y los procesos de mercado y comercializacion se vuelven
criticos.

b. Estrategias de Excelencia operativa: de forma evidente, los procesos
operativos se convierten en criticos: (elementos relativos a la disminucion en

costos, nivel de calidad y analisis de tiempos.)
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C.

Estrategias de Intimidad con el Cliente: Los procesos de relacion y
conocimiento de los clientes y/o compradores son basicos y diferentes.

7. ¢En base a su experiencia que recomendaciones nos podria brindar para hacer

una correcta implementacion del BSC en AutoStar?

De entrada, no soy un experto en implementar BSC como herramientas de control

pero se me ocurren indicarte lo que a mi me funciono.

>

Tomelo como una responsabilidad personal. Participe activamente y sea
una guia para su equipo. No delegue la responsabilidad total del Balanced
Scorecard a sus subordinados. Sea implacable y mande mensajes concisos
a su gente sobre la importancia de la metodologia. Su objetivo debe ser que
lo reconozcan como el principal defensor del Balanced Scorecard.
Desarrolle  a un grupo central para la implementacion
del Balanced Scorecard. Primero, busque a los integrantes ideales para el
equipo. El grupo central del Balanced Scorecard debe estar compuesto por
personas clave de cada area de la organizacién. A continuacion, dele a su
equipo a leer el libro de El Balanced Scorecard, escrito por los Dres. Kaplan
y Norton. Témese el tiempo necesario para transmitirles la metodologia y
sus beneficios, y compartir la vision que usted tiene para la organizacion.
Manténgalo simple. No se quede atrapado en los detalles ni deje que la
tecnologia o el manejo de informacidén se conviertan en un obstaculo. Un
simple sistema de semaforos — rojo, amarillo y verde — funciona muy bien
para indicar el estatus del desempefio de los indicadores.

Sea determinante en la implementacién. Preparese para las personas
negativas. Piense en una lista de posibles objeciones al Balanced Scorecard
y vaya a las juntas armado con contraargumentos. Algunos de los mas

L N1} L N1}

comunes son: “no tengo tiempo”, “estamos en cierre de mes”, “no tenemos
los recursos para implementarlo”, “es otro ejercicio financiero”, o “no va a
funcionar”.

Integre el Balanced Scorecard en su sistema de liderazgo. ElI Balanced

Scorecard no es algo separado a la operacion de la empresa; se busca que
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sea parte de un sistema integrado de liderazgo corporativo que cada
organizacion debe de tener. Sea consistente, enfocado y disciplinado. Haga
notar su presencia. Estar ahi refuerza su liderazgo y le da peso al Balanced
Scorecard.

» Comunique los resultados ampliamente. Presente los resultados cada vez
que tenga la oportunidad. Comparta los buenos resultados en las demés
juntas y con el equipo de ventas. Invite a otra gente a que participe.
Compartalo con todos los empleados, con clientes, analistas y accionistas.
No obstante, proteja la informacién sensible.

» Vaya més alla de los numeros. El Balanced Scorecard es mas que una
herramienta de medicibn. Reconozca el poder de sus procesos
compartiendo la informacion correcta: educando, inspirando, motivando y
trabajando en equipo, enfocando a la gente en los temas importantes y
logrando que la informacion les haga sentido. Si se implementa
adecuadamente, el Balanced Scorecard puede ser un importante parte-

aguas en la transformacion cultural de la empresa.
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14.14 Procesamiento de encuestas empleados

Resultados de encuestas, preguntas cerradas si 0 no

I. Preguntas Si o No NO SI % (NO) % (SI)
1. ¢ Conoce la estrategia de la empresa? 38 12 76% 24%
2. ¢ Conoce la misién de la empresa? 31 18 62% 36%
3. ¢ Conoce la vision de la empresa? 20 29 40% 58%
4. ¢ Esta de acuerdo con la misién y visién de la empresa? 49 1 98% 2%
5. ¢ Esta difundida la misién de la empresa? 33 17 66% 34%
6. ¢Los objetivos de la empresa son comunicados

adecuadamente al personal? 32 18 64% 36%
7. ¢Las metas de la empresa son comunicadas adecuadamente

al personal? 17 33 34% 66%
8. ¢Los directivos/gerentes funcionales llevan a cabo una

planeacion eficaz? 27 22 54% 44%
9. ¢ Son claras las descripciones de roles y responsabilidades de

los puestos? 16 34 32% 68%
10. ¢ Es alta la moral y/o motivacién de empleados, es decir

trabajan con energia? 31 18 62% 36%
11. ¢ Conoce cuales son los procesos y procedimientos de la

organizacion? 30 19 60% 38%
12. ¢ Esta usted de acuerdo con la estructura de la organizacion?

¢Es apropiada? 29 21 58% 42%
13. ¢La comunicacion y relaciones entre areas funcionales es

adecuada? 32 18 64% 36%
14. ¢ Son eficaces los mecanismos de recompensas y de control

de la empresa? 17 32 34% 64%
15. ¢ La gerencia muestra compromiso con la misién, vision,

valores de la empresa? 32 17 64% 34%
16. ¢ La rotacion de personal y el ausentismo se mantienen en un

nivel bajo? 33 17 66% 34%
17. ¢El servicio brindado a los clientes es correcto y apropiado 45 4  90% 8%
18. ¢ Es Usted considerado en el proceso de toma de decisiones

de su area? 0 49 0% 98%
19. ¢ La distribucion del espacio de las instalaciones es

adecuado? 8 42 16% 84%
20. ¢ Los logros obtenidos anualmente son comunicados bien al

personal? 4 46 8% 92%
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Resultados de encuestas, llenar con una X, valores de la empresa

Il. Sefiale con una X aquellos valores que Usted considera debe tener la empresa.

Valores X - %X) %)
Respeto 42 8 84% 16%
Honradez 39 11 78% 22%
Colaboracion 4 6 88% 12%
Responsabilidad 35 15 70% 30%
Disciplina 37 13 74% 26%
Excelencia operacional 4 6 88% 12%
Capacidad de aprendizaje 13 37 26% 74%
Compromiso con el cliente 46 4 92% 8%
Calidad en el servicio 46 4 92% 8%
Integridad 43 7 86% 14%

Resultados de encuestas, llenar con una X, identificacion de fortalezas y debilidades

lll. Sefale en el siguiente cuadro con una X, aquellos elementos que Usted considere
una fortaleza y debilidad de la empresa.

Fortaleza X - %X %(-)
Fuerte imagen de marca/reputacion de la empresa 50 0 100% 0%
Condicion financiera apropiada para apertura de sucursales 26 24 52% 48%
Capacidad superior para ofrecer buen servicio al cliente 19 31 38% 62%
Camiones y vehiculos de superior calidad 50 0 100% 0%
Relacion comercial establecida con clientes claves 31 19 62% 38%
Marca Freightliner lider en camiones > 7.0 Ton 50 0 100% 0%
Personal comprometido con el crecimiento de la empresa 36 14 72% 28%

Debilidad
Menor cobertura geografica a través de sucursales 50 0 100% 0%
Ningun recurso competitivamente superior 18 32 36% 64%
Mayores gastos administrativos en relacion con competidores 32 18 64% 36%
Menor variedad de productos en relacion con competidores 8 42 16% 84%
Rumbo estratégico poco claro y objetivos no definidos 49 1 98% 2%
Instalaciones menos atractivas que los competidores 16 34 32% 68%
Poca publicidad en television, revistas y redes sociales 50 0 100% 0%
Cultura de empresa y rivalidad entre areas funcionales 50 0 100% 0%
Poca rotacion de inventario de vehiculos y repuestos 17 33 34% 66%
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14.15 Definicion de mercado directo AutoStar

Comerciales Livianos

Comerciales Livianos

Mercado Total 1363 Mercado Directo 513
MITSUBISHI FUSO (FE71PB) 13 MITSUBISHI FUSO (FE71PB) 13
K2700 325 Dyna 0
Dyna 123 Hino (WU600L) 115
Hino (WU600L) 137 Isuzu (QKR) 121
Isuzu (QKR) 118 Hyundai (H100) 247
Hyundai (H100) 247 Kia (K3000) 17
Otros 383

Kia (K3000) 17

Comerciales Medianos Comerciales Medianos

Mercado Total 431 Mercado Directo 394
FTL 0 FTL 0
MITSUBISHI FUSO (FE83CE) 26 MITSUBISHI FUSO (FE83CE) 38
Ventas Grupo Kaufmann 26 Ventas Grupo Kaufmann 38
Hino (WU650L WU710L) 70 Hino (WU650L WU710L) 233
Isuzu (serie Q) 17 Isuzu (serie Q) 24
Hyundai (HD65 HD78 HD45 Hyundai (HD65 HD78 HD45

HD72) 24 HD72) 58
Jac (HF1040K) 53 Jac 0
JMC (N900) 41 JMC 41
UD (CONDOR9 20 Otras 0
Otras Marcas (Nissan- Iveco) 154

Comerciales Pesados Comerciales Pesados

Mercado Total 190 Mercado Directo 160
MB 2 MB 2
Mitsubishi FUSO 0 Mitsubishi FUSO 0
Freightliner y WS 58 Freightliner y WS 58
Ventas Grupo Kaufmann 60 Ventas Grupo Kaufmann 60
International 34 International 34
Mack 32 Mack 32
Iveco 0 lveco 0
Isuzu 9 Isuzu 0
Hino (FC4JJUA) 13 Hino (FC4JJUA) 34
Kenworth 0 Kenworth 0
Otras Marcas (Hyundai-scania- Otras Marcas (Hyundai-scania-
volvo-ford-nissanXCMG) 42 volvo-ford-nissanXCMG) 0
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Comerciales Microbuses Comerciales Microbuses

Mercado Total 782 Mercado Directo 69
Mitubishi-Rosa 14 Mitubishi-Rosa 14
Hyundai -County 6 Hyundai -County 6
Hiace 313 Yuejin-Pluma 0
N300 111 Toyota Coaster 49
ERTIGA 75 Higer-60.15 0
H1 66 Daewoo Lestar 0
FREEDOM 35 Jac HK6730K 0
SC50 34 Golden Dragon Xml6700j23 0
APV 30

SC64 25

CS2 24

Yuejin-Pluma 0

Toyota Coaster 49

Higer-60.15 0

Daewoo Lestar 0

Jac HK6730K 0

Golden Dragon Xml6700j23 0
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Mercado total Livianos

SEDANES CANT % SuUv CANT % PICKUP  CANT %
HYUNDAI 2615 33.08% TOYOTA 743 31.63% TOYOTA 4323  75.34%
SUZUKI 2024 25.60% HYUNDAI 553 23.54% NISSAN 584 10.18%
TOYOTA 1505 19.04% HONDA 196 8.34% MITSUBISHI 365 6.36%
KIA 486 6.15% SUZUKI 167 7.11% ISUzZU 186 3.24%
CHEVROLET 380 4.81% NISSAN 141 6.00% MAZDA 83 1.45%
NISSAN 377 4.77% MITSUBISHI 126 5.36% FOTON 41 0.71%
BYD 105 1.33% FORD 89 3.79% FORD 38 0.66%
LADA 102 1.29% MB 51 2.17% DODGE 34 0.59%
MITSUBISHI 85 1.08% CHEVROLET 47 2.00% MAHINDRA 26 0.45%
MAZDA 66 0.83% DAIHATSU 47 2.00% SSANGYONG 13 0.23%
HONDA 58 0.73% KIA 38 1.62% GREAT WALL 12 0.21%
ZOTIE 57 0.72% SSANGYONG 32 1.36% UAZ 12 0.21%
FORD 16 0.20% BMW 29 1.23% ZNA 11 0.19%
HAIMA 14 0.18% JEEP 29 1.23% JAC 5 0.09%
MB 8 0.10% MAZDA 23 0.98% HONDA 3 0.05%
BMW 7 0.09% HAIMA 15 0.64% CHEVROLET 1 0.02%
7905 LANDROVER 5 0.21% MB 1 0.02%

MAHINDRA 4 0.17% 5738

BYD 3 0.13%

LEXUS 3 0.13%

CHANGAN 2 0.09%

DODGE 2 0.09%

ZOTYE 2 0.09%

CADILLAC 1 0.04%

SUBARU 1 0.04%

2349
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14.16 Proyeccion de ventas para evaluacion econdémica financiera de

nuevas sucursales.

Para la proyeccion de ventas del afio 2018, se utiliz6 como referencia las ventas del
afo 2016, para cada uno de las categorias. Se utilizd una proyeccion conservadora
del 8% de incremento de ventas por cada nueva sucursal al norte y occidente del pais.
Asi de esta manera las ventas para el primer afio de la nueva sucursal serian de 17
unidades y 23 para el segundo afio y asi sucesivamente. Lo que representa ingresos
para el primer afio de U$0.9M.

Proyeccion de ventas 2016 1 2 3 4 5

Vehiculos livianos
Segmento Sendan
Segmento Clase A, B, GLA 5 0 0 0 0 0
Segmento Clase C, CLA 9 0 0 0 0 0
Segmento Clase E 2 0 0 0 0 0
Segmento Clase G, GL, GLK 46 3 4 5 6 7
Segmento Pasajeros +SUV 62 4 5 6 7 8
Segmento VANS 0 0 0 0 0 0
Segmento Pick Up 32 2 3 4 5 6
Vehiculos comerciales
Camion liviano 9 0 0 0 0 0
Camion mediano 36 2 3 4 5 6
Camion pesado 69 5 6 7 8 9
Buses 13 1 2 3 4 5
17 23 29 35 41
Ingresos por Venta (US$) I 2 3 4 5
Vehiculos livianos
Segmento Sendan
Segmento Clase A, B, GLA 35,000 0 0 0 0 0
Segmento Clase C, CLA 42,000 0 0 0 0 0
Segmento Clase E 50,000 0 0 0 0 0
Segmento Clase G, GL, GLK 60,000 | 180,000 198,000 217,800 239,580 263,538
Segmento Pasajeros +SUV 70,000 | 280,000 308,000 338,800 372,680 409,948
Segmento VANS 55,000 0 0 0 0 0
Segmento Pick Up 65,000 | 130,000 143,000 157,300 173,030 190,333
Vehiculos comerciales
Camion liviano 23,000 0 0 0 0 0
Camion mediano 26,000| 52,000 57,200 62,920 69,212 76,133
Camién pesado 40,000 | 200,000 220,000 242,000 266,200 292,820
Buses 60,000| 60,000 66,000 72,600 79,860 87,846

902,000 992,200 1,091,420 1,200,562 1,320,618
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14.17

BSC por areas funcionales (departamentos) AutoStar

Vehiculos comerciales

PERSPECTIVA

Objetivo estrategicos

MET TOLERANCI PES FRECUENCI
A A O A MEDICION

RESPONSABL

indicador E

Asegurar una rentabilidad o -
del 20% en prom por & rentgbllldad por 20% 15-20% 15 Mensual _Gerehte
cliente cliente financiero
Asegurar un MGB por linea Gerente
de negocio en promedio de| %MGB por marca 15% 12-15% 15 Mensual ) .
15% financiero
Consolidar un segundo
> wn lugar de MS directo en la Segundo lugar Market 20% 15-25% 10 Mensual Gerente de
0 O linea d . FUSO share Ventas
nE inea de camiones
E <
o g
= Asegurar el primer lugar de )
w
o= MS directo para la linea de Primer lugar Market 45% 40-50% 10 Mensual Gerente de
. N share Ventas
camiones Freightliner
Aumentar la cartera de .
) %
clientes en un 15% con .ocreC|m|enEo cartera 15% 10-20% 10 Mensual Gerente de
., o ; clientes vs afio anterior Ventas
relacion al afio anterior
(%)
8 Conseguir un resultado en
o . o ) i
8 la encugsta de satisfaccion Encuesta_ Satisfaccion 85% 80-95% 10 Trimestral Gerente
le) del cliente al menos un clientes PostVenta
= 85%
Desarrollar la cultura de Gerencia
. ) Encuesta empleados | 85% 80-95% 5 Semestral
mejora continua General
Desarrol_lar la cultyra de Encuesta empleados | 85% 80-95% 5 Trimestral | Gerencia de RH
trabajo en equipo
L
3
g Desarrgllar una cultur? de Evaluamorl al 85% 80-95% 10 Mensual Gerencia de RH
& Gestion x desempefio desempefio
4
a
<
Mantener y retener. el mejor EvaluaC|or1 al 90% 85-95% 10 Trimestral |Gerencia de RH
recurso humano disponible desempefio

100
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Gerencia de Repuestos

PERSPECTIVA

MET TOLERANCI PES FRECUENCI
A A O A MEDICION

RESPONSABL
E

Objetivo estrategicos indicador

197

Asegurar una rentabilidad o -
del 20% en prom por vorentabiidad por 1 o000 | 155006 | 15 | Mensual Gerente
cliente cliente financiero
Asegurar un MGB por linea Gerente
de negocio en promedio de| %MGB por marca 15% 12-15% 15 Mensual i .
15% Inanciero
Consolidar un segundo
> 0 lugar de MS directo en la Segundo lugar Market 20% 15-25% 10 Mensual Gerente de
»n O . . share Ventas
L|I_J a linea de camiones FUSO
23
= Asegurar el primer lugar de )
w
d = MS directo para la linea de Primer lugar Market 45% 40-50% 10 Mensual Gerente de
. I share Ventas
camiones Freightliner
Aumentar la cartera de .
. %crecimiento cartera Gerente de
clientes en un 15% con > m - - 15% 10-20% 10 Mensual
= o ; clientes vs afio anterior Ventas
relacién al afio anterior
(%)
Q .
m Conseguir un resultado en
8 la encugsta de satisfaccion Encuestg Satisfaccion 85% 80-95% 10 Trimestral Gerente
x del cliente al menos un clientes PostVenta
o
85%
Desarrollar la cultura de Gerencia
. ) Encuesta empleados | 85% 80-95% 5 Semestral
mejora continua General
Desarrol_lar la CUIt!'"a de Encuesta empleados | 85% 80-95% 5 Trimestral | Gerencia de RH
trabajo en equipo
]
)]
N .
a Desarr.czllar una cuItur'S\ de Evaluamorl al 85% 80-95% 10 Mensual Gerencia de RH
E Gestion x desempefio desempefio
o
o
< . .z
Mantener y retener el mejor|  Evaluacion al 90% | 8595% | 10 | Trimestral |Gerencia de RH
recurso humano disponible desempefio
100



“PLANIFICACION ESTRATEGICA MEDIANTE EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL
PARA LA EMPRESA AUTOSTAR NICARAGUA PERIODO 2018-2020"
TESIS PARA OPTAR AL TITULO DE MASTER EN GERENCIA Y LIDERAZGO CENTRADOS EN LA CALIDAD

Gerencia del talento humano

PERSPECTIVA

MET TOLERANCI PES FRECUENCI
A A O A MEDICION

RESPONSABL
=

Objetivo estrategicos indicador
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Asegurar una rentabilidad o -
del 20% en prom por % rentqb|||dad por 20% 15-20% 15 Mensual .Gerente
cliente cliente financiero
Asegurar un MGB por linea Gerente
de negocio en promedio de| %MGB por marca 15% 12-15% 15 Mensual ) .
15% financiero
Consolidar un segundo
>0 lugar de MS directo en la Segundo lugar Market 20% 15-25% 10 Mensual Gerente de
n Q linea de camiones FUSO share Ventas
u a
E <
% 8 As | pri | d
u egurar el primer lugar de )
w ) " Primer lugar Market Gerente de
d S MS directo para la linea de 9 45% 40-50% 10 Mensual
: N share Ventas
camiones Freightliner
Aumentar la cartera de L
. %crecimien rter: ren
clientes en un 15% con .Oc ecimie Eo ca e'a 15% 10-20% 10 Mensual Gerente de
., o . clientes vs afio anterior Ventas
@ relacién al afio anterior
o
ﬂ Conseguir un resultado en
O la encuesta de satisfaccion | Encuesta Satisfaccion ) Gerente
o . . 85% 80-95% 10 Trimestral
x del cliente al menos un clientes PostVenta
o
85%
Desarrollar la cultura de Gerencia
) ) Encuesta empleados | 85% 80-95% 5 Semestral
mejora continua General
Desarrollar | I . .
esal o.ar acu tyra de Encuesta empleados | 85% 80-95% 5 Trimestral | Gerencia de RH
trabajo en equipo
L
)]
N .
a Desarr.czllar una cuIturfl de Evaluat:|0n~ al 85% 80-95% 10 Mensual Gerencia de RH
E Gestion x desempefio desempefio
4
o
< . .z
Mantener y retener. el mejor EvaluaC|or1 a 90% 85-95% 10 Trimestral | Gerencia de RH
recurso humano disponible desempefio
100
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Gerencia Administracion y finanzas

PERSPECTIVA

MET TOLERANCI PES FRECUENCI
A A O A MEDICION

RESPONSABL

indicador E

Objetivo estrategicos

199

Asegurar una rentabilidad o -
% I
del 20% en prom por ’ rentgbl idad por 20% 15-20% 15 Mensual .Geref‘te
cliente cliente financiero
Asegurar un MGB por linea Gerente
de negocio en promedio de| %MGB por marca 15% 12-15% 15 Mensual ) .
15% financiero
Consolidar un segundo
>0 lugar de MS directo en la Segundo lugar Market 20% 15-25% 10 Mensual Gerente de
a8 linea de camiones FUSO share Ventas
it
E <
E &) As | pri | d
= egurar el primer lugar de .
i ) " P | Mark
d = MS directo para la linea de rimer lugar Market 45% 40-50% 10 Mensual Gerente de
: N share Ventas
camiones Freightliner
Aumentar la cartera de .
. %crecimiento cartera Gerente de
clientes en un 15% con ” m o - 15% 10-20% 10 Mensual
o o . clientes vs afio anterior Ventas
o relacién al afio anterior
(@)
ﬂ Conseguir un resultado en
O la encuesta de satisfaccion | Encuesta Satisfaccion Gerente
e} ) . 85% 80-95% 10 Trimestral
ha del cliente al menos un clientes PostVenta
o
85%
Desarrc_)llar la cgltura de Encuesta empleados | 85% 80-95% 5 Semestral Gerencia
mejora continua General
Desarrol_lar la cultyra de Encuesta empleados | 85% 80-95% 5 Trimestral | Gerencia de RH
trabajo en equipo
L
3
9 Desarr.czllar una cuItur? de Evalua(:lorl a 85% 80-95% 10 Mensual Gerencia de RH
& Gestion x desempefio desempefio
4
o
<
Mantener y retener. el mejor EvaluaC|or1 a 90% 85-95% 10 Trimestral | Gerencia de RH
recurso humano disponible desempefio
100
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Gerencia vehiculos livianos

PERSPECTIVA

Obietivo estrategicos indicador MET TOLERANCI PES FRECUENCI RESPONSABL
J 9 A A O A MEDICION E
- o -
Asegurar una rentabilidad % rentqbllldad por 20% 15-20% 15 Mensual _Gerepte
del 20% en prom por cliente financiero
Asegurar un MGB por linea Gerente
de negocio en promedio de| %MGB por marca 15% 12-15% 15 Mensual fi .
15% inanciero
Consolidar un segundo
> 8 lugar de MS directo en la Segundc;rlllﬁzr Market 20% 15-25% 10 Mensual Gi;szttzsde
7] li
oA inea de SUV
|_
E Z() As | pri | d
W egurar el primer lugar de )
) ; Primer lugar Market Gerente de
o "'EJ MS directo para la linea de g 45% [ 40-50% 10 Mensual
share Ventas
Mercedes Benz
Aumentar |a cartera de %crecimiento cartera Gerente de
clientes en un 15% con ? o . 15% 10-20% 10 Mensual
., N . clientes vs afio anterior Ventas
relacién al afio anterior
(%) -
8 Conseguir un resultado en
uUJ la encut_esta de satisfaccion Encuestg Satisfaccion 85% 80-95% 10 Trimestral Gerente
o) del cliente al menos un clientes PostVenta
@ )
e 85%
Desarrgllar la cgltura de Encuesta empleados | 85% 80-95% 5 Semestral Gerencia
mejora continua General
Desarrollar la cultura de . .
) ) Encuesta empleados | 85% 80-95% 5 Trimestral | Gerencia de RH
trabajo en equipo
L
)]
<
= D llar una cultura de Evaluacion al
e esarrorar una cuitura valuacion 85% | 80-95% | 10 | Mensual |Gerenciade RH
] Gestion x desempefio desempefio
o
o
<
Mantener y retener.el mejor Evaluamorl al 90% 85-95% 10 Trimestral | Gerencia de RH
recurso humano disponible desempefio

100
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Gerencia de Postventa

PERSPECTIVA

MET TOLERANCI PES FRECUENCI
A A O A MEDICION

RESPONSABL
E

Objetivo estrategicos indicador

201

Asegurar una rentabilidad % rentabilidad por Gerente
del 20% en prom por ? ) P 20% 15-20% 15 Mensual ) .
cliente. cliente financiero
Asegurar un MGB por linea Gerente
de negocio en promedio de| %MGB por marca 15% 12-15% 15 Mensual i .
15% Inanciero
Consolidar un segundo
; 8 lugar de MS directo en la Segundo lugar Market 20% 15-25% 10 Mensual Gerente de
w o linea de camiones FUSO share ventas
'_
23
o
3w Asegurar el primer lugar de )
) ; Primer lugar Market Gerente de
0= MS directo para la linea de 9 45% 40-50% 10 Mensual
camiones Freightliner share ventas
Aumentar la cartera de 0 -
clientes en un 15% con ocrecimiento cartera 15% 10-20% 10 Mensual Gerente de
relacion al afio anterior clientes vs afio anterior Ventas
(%)
(@)
o Conseguir un resultado en
S . Iy . -
3 la encugsta de satisfaccion Encuesta_ Satisfaccion 85% 80-95% 10 Trimestral Gerente
g del cliente al menos un clientes PostVenta
85%
D llar | I i
esarrotaria cu tura de Encuesta empleados | 85% 80-95% 5 Semestral Gerencia
mejora continua General
Desarrollar la cultura de 0 0 . .
trabajo en equipo Encuesta empleados | 85% 80-95% 5 Trimestral | Gerencia de RH
L
)]
N .
a Desarr.czllar una cuItur'S\ de Evaluamorl a 85% 80-95% 10 Mensual Gerencia de RH
E Gestion x desempefio desempefio
o
o
< . .z
Mantener y retener. el mejor EvaluaC|or1 a 90% 85-95% 10 Trimestral | Gerencia de RH
recurso humano disponible desempefio
100
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Gerencia de Informética

PERSPECTIVA

MET TOLERANCI PES FRECUENCI
A A O A MEDICION

RESPONSABL
E

Objetivo estrategicos indicador

202

Asegurar una rentabilidad 0 .
del 20% en prom por % rentqbllldad por 20% 15-20% 15 Mensual _Gerehte
cliente cliente financiero
Asegurar un MGB por linea Gerente
de negocio en promedio de| %MGB por marca 15% 12-15% 15 Mensual ) ;
15% financiero
Consolidar un segundo
; 8 lugar de MS directo en la Segundzrl]l;?:r Market 20% 15-25% 10 Mensual G(i;:rr:ttzsde
= 9( linea de camiones FUSO
=4
4 &) Asegurar el primer lugar de
W )
o= MS directo para la linea de Prlmer;l:]%?; Market 45% 40-50% 10 Mensual Gei;::tt:sde
camiones Freightliner
Aumentar la cartera de o o
. Y%crecimiento cartera Gerente de
clientes en un 15% con ? o - 15% 10-20% 10 Mensual
. o ; clientes vs afio anterior Ventas
relacion al afio anterior
()
8
qu Conseguir un resultado en
Ie} la encuesta de satisfaccion | Encuesta Satisfaccion 0 050 . Gerente
g del cliente al menos un clientes 85% 80-95% 10 Trimestral PostVenta
85%
Desarrgllar la cgltura de Encuesta empleados | 85% 80-95% 5 Semestral Gerencia
mejora continua General
Destggjlsgs Z:Ltilg: de Encuesta empleados | 85% 80-95% 5 Trimestral | Gerencia de RH
w
R
9 Dtésarr_qllar L:jna cultur? de Edvaluamorl al 85% 80-95% 10 Mensual Gerencia de RH
& estion x desempefio esempefio
(74
o
<
xir:resn:[“{éjsgec;se;gﬂeéi i‘g:ﬁ%oer%? 90% 85-95% 10 Trimestral | Gerencia de RH
100



